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Učinkovit sistem vodenja kakovosti je temeljni pogoj za uspešno nastopanje na 
razvitih svetovnih trgih. S hitrim tehnološkim razvojem ter vse večjimi zahtevami po 
kakovosti so se razvijali tudi standardi za obvladovanje sistemov kakovosti. Eni izmed 
takšnih so standardi druţine ISO. Standardi so dokumentirani sporazumi oziroma 
dogovori, ki vsebujejo tehnične specifikacije in druge natančne kriterije, kot so 
pravila, napotki in definicije. 
 
Glavne prednosti uvedbe sistema kakovosti so predvsem preglednejša organiziranost 
poslovanja, preglednost poslovnih procesov, dokumentiranost postopkov z 
odgovornostmi in pristojnostmi, izboljšanje notranje komunikacije ter tudi večja 
kakovost storitev in proizvodov, zadovoljstvo odjemalcev ter laţji dostop do 
globalnega trţišča. 
 
Standardizacija poslovanja podjetja sama ne more zagotoviti dolgoročne 
konkurenčne prednosti. Podjetja si jo lahko zagotovijo predvsem z inovativnostjo in 
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An effective Quality Management System is the basic condition for a successful 
presentation on developed world markets. Rapid technological development and 
increasing quality requirements have been accompanied by the development of 
quality control standards, including the ISO family of standards. Standards are 
documented agreements, or in other words, a consensus on technical specifications 
and on other precise criteria as regulations, directives and definitions. 
 
The most significant advantages of the implemented Quality System are above all; a 
more transparent organization of operations, transparency of business processes, 
documentation of procedures with responsibilities and authorities, improved internal 
communication, and also improved quality of products and services, customer 
satisfaction and better access to the global market.  
 
Standardization of the economic operations alone cannot assure a long-term 
competitive position. Business companies can assure it with their innovativeness and 
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Poslovno okolje se nenehno spreminja in postavlja nove izzive podjetjem, ki ţelijo 
uspeti tako na domačem kot na tujem trgu. Proces globalizacije in podiranje mej med 
drţavami sta zaostrila konkurenco, ki od podjetij zahteva stalni napredek in boj za 
vsakega kupca.  
 
V zagotavljanje in obvladovanje kakovosti je potrebno vloţiti veliko truda, predvsem 
mora večjo zavzetost in predanost pokazati najvišje vodstvo. Končni cilj podjetja 
mora biti osvojitev koncepta celovitega obvladovanja kakovosti in uporaba njegovih 
vrednot pri vsakodnevnem poslovanju. Podjetja imajo za obvladovanje kakovosti na 
voljo mnogo pristopov in konceptov, ki pa jih morajo prilagoditi svojim potrebam. 
 
Stalno izboljševanje kakovosti procesov in proizvodnje, povečevanje produktivnosti in 
zmanjševanje stroškov so tri najbolj pomembna zagotovila za dolgoročen obstoj in 
rast organizacije na konkurenčnem svetovnem trgu. Konkurenca slejkoprej izloči tiste 
organizacije, ki se niso sposobne prilagoditi in ponuditi kupcem kakovostnih izdelkov 
in storitev, ki bi ustrezali njihovim zahtevam ali ţeljam ter imeli primerno ceno. 
Kakovost je pravzaprav eno od glavnih meril, po katerem ljudje ocenjujejo 
organizacije. 
 
Osnova za konkurenčno prednost organizacij na današnjem globalnem trgu je lahko 
zelo različna; od certifikata kakovosti ISO, stroškov, hitrosti dobave, časa, od razvoja 
do ponudbe proizvoda na trgu do najnovejše tehnologije. Dejstvo je, da kakovost 
danes odjemalci največkrat zahtevajo oziroma se jim zdi ţe samoumevna, zato vse 
manj pomeni konkurenčno prednost za organizacijo. Kakovost ţe dolgo ni več samo 
tehnična kategorija, kjer se ustreznost proizvoda ocenjuje le glede na tehnične 
zahteve in se ne upošteva zahtev konkretnega odjemalca, trga, velikosti 
povpraševanja. Kakovost vse bolj povezujemo in doţivljamo v povezavi s človekovimi 
potrebami, hotenji in pričakovanji, ki so izraz vrednot.  
 
Posamezna organizacija lahko posredno dokaţe odjemalcem, poslovnim partnerjem, 
da je sposobna zagotoviti kakovostne proizvode in storitve z učinkovito postavitvijo 
standarda kakovosti ISO ter z upoštevanjem in vzdrţevanjem teh. Vendar se mora 
upoštevati dejstvo, da standard še ne zagotavlja kakovosti proizvodov in storitev. V 
nekaterih organizacijah standard promovirajo kot konkurenčno prednost pred 
ostalimi. Poudariti pa je potrebno, da ni zagotovila, da imajo organizacije, ki so 
pridobile standard kakovosti ISO, v resnici prednost pred drugimi. Lahko imajo 
vzpostavljen še tako dober sistem managementa kakovosti, pa je organizacija 
neuspešna ali celo na robu propada. Po drugi strani pa mnogo organizacij standarda 
nima, pa so po svojih rezultatih zelo uspešne.  
 
Namen mojega diplomskega dela je predstaviti zelo razširjen koncept obvladovanja 
kakovosti, standarde ISO 9000 ter njihov vpliv na kakovost v podjetju ter tudi 
ugotoviti, kakšni so dejanski učinki uvedenih sistemov ISO 9000 za vodenje kakovosti 
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v obravnavani organizaciji. Osnovno vprašanje je, kakšni so učinki pridobljenih 
certifikatov kakovosti in ali dejansko ter v kolikšni meri v »certificirani« organizaciji 
nastaja proces nenehnega izboljševanja. Predmet proučevanja so učinki in uspešnost 
po pridobitvi certifikata in dejavnosti, ki v organizaciji po pridobitvi potekajo. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na sedem poglavij. Prvo poglavje predstavlja uvod v 
mojo diplomsko nalogo, zadnje pa sklep oziroma strnjeno navedbo mojih ugotovitev. 
Drugo poglavje je namenjeno opredelitvi in predstaviti osnovnih pojmov s področja 
kakovosti. Opisani so pojem kakovosti, sistem managementa kakovosti, zgodovina 
razvoja kakovosti, nekaj besed pa je namenjenih tudi celovitemu obvladovanju 
kakovosti.  Z gospodarskim razvojem so podjetja namenjala vse več pozornosti 
zagotavljanju kakovosti, ki se danes ocenjuje na več nivojih. Z nenehnim 
izboljševanjem kakovosti proizvodov podjetja dosegajo boljše poslovne rezultate ter 
ohranjajo konkurenčno prednost.  
 
V tretjem poglavju sem predstavila standarde ISO 9000, ki so za mnoga podjetja 
prva stopnička k osvojitvi koncepta celovitega obvladovanja kakovosti. Opisala sem 
prednosti, kronologijo razvoja standardov, iz katerega je izšel ISO, glavne dele 
standarda ter procesni pristop, ki ga poudarja novi standard ISO 9000. Skozi to 
poglavje se porajajo nekatera vprašanja, in sicer kaj pomeni pridobitev certifikata v 
organizaciji, ali je pridobitev certifikata po standardih ISO 9000 res mejnik pri 
poslovanju organizacij in kolikšna je njegova vrednost ter ali poveča vrednost 
organizaciji. Na zgoraj navedena in še nekatera druga vprašanja bom torej skušala 
odgovoriti v tej nalogi.  
 
Četrto poglavje je namenjeno predstavitvi tradicionalnih pogledov na uspešnost 
poslovanja, ki se meri s pomočjo treh kazalnikov, tj. s produktivnostjo dela, 
ekonomičnostjo in rentabilnostjo. Predstavila sem tudi probleme kratkoročnih 
finančnih kazalnikov ter naraščanje potreb po nefinančnih kazalnikih za presojanje 
uspešnosti poslovanja.  
  
V petem poglavju je na kratko predstavljena proučevana organizacija Hobotnica, 
d.o.o. ter njene usmeritve na področju kakovosti. 
 
Šesto poglavje pa predstavlja analizo anketnega vprašalnika, s katerim sem 
ugotavljala vplive in učinke uvedenega standarda kakovosti ISO v proučevani 
organizaciji. 
 
Glavni cilj diplomske naloge je prek postavljenih hipotez dokazati učinke pridobitve 
certifikata kakovosti ISO. Ob predpostavki, da organizacija ţe ima certifikat sistema 
managementa kakovosti, bom analitično preverila, koliko organizacija v resnici 
pridobi z uvedbo standarda kakovosti, ali je obljubljeno doseţeno (iz analize 
obstoječega stanja, problemov, ki so se pojavili ob uvedbi), kakšne so nadaljnje 
dejavnosti organizacije na področju kakovosti za nenehno izboljševanje ter smer 
njihovega razvoja. Ugotoviti pa ţelim tudi, ali so zaposleni zadovoljni, ali so 
zadovoljni odjemalci, kakšni so interesi v organizaciji in podobno.  
3 
 
Spodaj navedene hipoteze, ki so sicer splošno sprejete, bom preverila z anketnim 
vprašalnikom. 
 
1. HIPOTEZA: Organizacija je s tem, ko je pridobila certifikat kakovosti ISO, dosegla 
boljšo kakovost (tehnično) in je uspešnejša (poslovno) kot pred pridobitvijo. 
 
2. HIPOTEZA: Organizacija je dosegla premalo učinkov v primerjavi s pričakovanji. 
 
3. HIPOTEZA: Nujno je nadaljevanje dejavnosti za nenehno izboljševanje, sicer 
standard kakovosti ISO v organizaciji stagnira in ne kaţe več učinkov. 
 
4. HIPOTEZA: Organizacija mora standard kakovosti ISO čim prej razširiti na uvajanje 
drugih sistemov managementa kakovosti (uravnoteţenega izkaza uspeha, model 
poslovne odličnosti …). 
 
Cilj je torej natančno preveriti, potrditi ali zavrniti predlagane hipoteze ter prikazati 
obstoječe stanje na področju kakovosti v organizaciji. Diplomska naloga pa je osnova 
za ugotavljanje smeri razvoja oz. za analizo sprememb, ki so posledica ali pogoj za 
uvajanje nenehnega izboljševanja organizacije na različnih področjih (strukturi, 
kulturi, procesih, pri ravnanju s človeškimi viri, pri vodenju zaposlenih, pri motiviranju 
zaposlenih, pri komuniciranju v organizaciji, pri sodelovanju z dobavitelji in 
odjemalci). Na podlagi anketnega vprašalnika bom dobila odgovore na vprašanja: 
kakšne so posledice uvedbe standardov ISO na poslovanje organizacije, ali 
organizacija posluje učinkoviteje in uspešneje, je pridobila konkurenčno prednost 
zaradi certifikata ali zaradi izboljšane kakovosti proizvodov ali storitev, ali organizacija 
samo vzdrţuje obstoječi sistem managementa kakovosti ali ga izboljšuje, uvaja npr. 
model poslovne odličnosti, kaj organizacija s certifikatom pridobi, ali sistem 







2.1 POJEM KAKOVOSTI 
 
V literaturi najdemo veliko definicij, ki opredeljujejo pojem kakovosti. Definicij 
kakovosti je toliko, kolikor je avtorjev, ki so se ukvarjali z reševanjem tega problema, 
tako da je teţko najti splošno veljavno definicijo, saj se dojemanje kakovosti z 
druţbenimi spremembami in s časom spreminja.  
Vse definicije so bolj ali manj usmerjene na rezultate (izdelke) dela oziroma na 
rezultate procesov, ki so namenjeni izpolnjevanju in zadovoljevanju potreb 
uporabnikov. Najbolj uporabljena definicija v praksi je opredeljena v standardu ISO 
9000: Sistemi vodenja kakovosti – Osnove in slovar: »Kakovost je stopnja, v kateri 
skupek svojstvenih karakteristik izpolnjuje zahteve« (ISO 9000:2000). Kakovost je 
doseganje vseh lastnosti izdelka ali storitve, ki jih kupec pričakuje. Kakovosten 
proizvod ali storitev naj bi zadovoljil ali celo presegel pričakovanja kupcev. Podjetja si 
morajo prizadevati, da proizvedejo proizvod ali storitev bolje, ceneje in hitreje kot 
njihovi konkurenti. 
V Slovarju slovenskega knjiţnega jezika je beseda »kakovost« opredeljena kot »kar 
opredeljuje kaj glede na veliko mero pozitivne lastnosti«. V organizacijski literaturi pa 
najdemo mnogo različnih definicij besede »kakovost« (SSKJ, 1995, str. 376). 
 
Juran, strokovnjak na področju kakovosti, je opredelil kakovost kot primernost za 
uporabo (Ţnidaršič, 1990, str. 10). Ameriško zdruţenje za nadzor kakovosti je 
definiralo kakovost kot skupek lastnosti in značilnosti izdelka oz. storitve, ki vplivajo 
na njegovo sposobnost, da zadovolji izraţene ali naznačene potrebe (Kotler, 1996, 
str. 56). Kakovost je celokupnost značilnosti in karakteristik izdelka ali storitve, ki se 
nanaša na njeno zmoţnost, da zadovolji določene zahteve, potrebe ali pričakovanja 
stranke oziroma trga (Marolt, 1994, str. 2). Številni strokovnjaki za kakovost 
poudarjajo nenehno potrebo po izobraţevanju in usposabljanju ter trdijo, da se 
kakovost prične in konča z izobraţevanjem. Izobraţevanje je torej srce kakovosti 
(Ţnidaršič, 1990, str. 75). 
Nekateri avtorji ločujejo zunanji vidik kakovosti ali glas kupca ter notranji vidik 
kakovosti ali glas procesa. Prvi vidik poudarja, da je kupec tisti, ki določa, kaj je 
kakovostno, in sicer na podlagi mišljenja glede vrednosti, koristnosti, ki mu jih 
prinašajo posamezne lastnosti proizvoda. Drugi vidik kakovosti pa je povezan z 
doseganjem take konstrukcije proizvoda in njegove izdelave, da bo proizvod 
zadovoljil opredeljena pričakovanja kupcev. Z notranjega vidika je kakovosten izdelek 
torej tak izdelek, ki se ujema z zahtevami in standardi, ki jih postavijo projektanti 
izdelka na osnovi trţnih zahtev. Oba vidika kakovosti, notranji in zunanji, pa morata 
biti usklajena. To pa zahteva dobro povezavo med posameznimi poslovnimi 
funkcijami, ki sodelujejo pri zagotavljanju kakovosti (Rusjan, 1999, str. 268, 269). 
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Sistem pomeni proces stalnih izboljšav pri spreminjanju vloţkov (input) v izloţke 
(output). Obsega interno in eksterno dimenzijo organizacije. Zadeva celotno pot 
storitve ali izdelka od začetka do konca in odnose znotraj in zunaj organizacije. 
Obvladovanje celovite kakovosti je definirano kot razvijajoč se sistem, ki je 
osredotočen na stalno izboljševanje kakovosti izdelkov in storitev, da bi se povečalo 
zadovoljstvo kupcev in uspešnost organizacije. Poudarek je na sodelovanju 
zaposlenih s ciljem doseči čim boljši rezultat. Z vpeljavo ustreznega sistema kakovosti 
lahko organizacija doseţe tudi zniţanje stroškov poslovanja. Stalno izboljševanje, 
spodbujanje in vključevanje zaposlenih v reševanje problemov omogoča, da si 
organizacija pridobi zaupanje strank, zniţa stroške ter poveča zadovoljstvo, 
učinkovitost in uspešnost. 
 
Čeprav je definicij pojma kakovosti veliko, je vsem skupno spoznanje, da kakovost 
določa kupec. Kakovosten proizvod naj bi zadovoljil ali celo presegel pričakovanja 
kupcev. Ker pa je zadovoljstvo kupca precej subjektivna kategorija, je subjektivna 
tudi opredelitev kakovosti. 
 
2.2 SISTEM MANAGEMENTA KAKOVOSTI 
Management kakovosti obsega koordinirane aktivnosti, ki so povezane s planiranjem, 
nadzorom, zagotavljanjem ter izboljševanjem kakovosti procesov in proizvodov, ter 
ima glavno odgovornost, in to je, da so cilji kakovosti, ki si jih organizacija postavi, 
doseţeni na čim bolj učinkovit način. Praviloma je kakovost končnega proizvoda 
organizacije skupni rezultat dela zaposlenih, timov in oddelkov. Zanjo je odgovoren 
vsak, najmanj za tisti del procesa, v katerega je vključen. Vsaka organizacija naj bi 
upoštevala tri ključna načela; doseči čim večje zadovoljstvo svojih kupcev, stalno 
izboljševati svoje procese in doseči čim boljše sodelovanje zaposlenih pri realizaciji 
ciljev kakovosti, ki si jih je postavila (Marolt in Gomišček, 2005, str. 9). 
 
Glavni cilji sistema managementa kakovosti si sledijo v zaporedju (Marolt in 
Gomišček, 2005, str. 17,18): 
1. doseganje skladnosti s standardi, 
2. doseganje kakovosti proizvoda, ki ustreza kupcu, 
3. doseganje nizkih stroškov nekakovosti ter 
4. zadovoljitev še neznanih ţelja kupcev. 
Nenehno izboljševanje sistema kakovosti dosegamo s sistematičnim in pravočasnim 
ciljnim planiranjem vseh aktivnosti, izvajanjem planiranih aktivnosti, preverjanjem 
učinkovitosti ter izvajanjem korektivnih in preventivnih ukrepov. 
Z učinkovitim izvajanjem sistema kakovosti zagotavljamo, da bodo vse zahteve 
naročnikov, zakonov, predpisov, standardov in nas samih izpolnjene in s tem 
izvedene storitve, ki bodo ustrezale postavljenim zahtevam.  
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Pomembno je, da si organizacija ţe na začetku izpostavi nekaj prednosti, ki jih lahko 
pričakuje z uvajanjem sistema vodenja kakovosti. Med prednostmi se lahko izpostavi 
(Golob, 18.05.2009): 
 uvajanje optimalne organizacije poslovanja, 
 ureditev notranjega poslovanja v organizaciji, 
 pregledno organiziranost, 
 preglednost poslovnega procesa, 
 vzpostavitev reda oziroma pravil obnašanja, 
 opredelitev pristojnosti in odgovornosti, 
 dobro podlago za sistematizacijo in opis delovnih mest, 
 izboljšanje notranjih komunikacij, 
 podlago za usposabljanje, 
 ohranjanje znanja pri kadrovskih spremembah, 
 dvig zavesti zaposlenih o kakovosti, 
 doseganje skladnosti z zahtevami in pričakovanji odjemalcev in izboljšanje 
kakovosti, 
 laţji vstop na globalno trţišče. 
 
 
2.3 RAZVOJNE STOPNJE MANAGEMENTA KAKOVOSTI 
 
Začetki razvoja standardov kakovosti segajo daleč nazaj v zgodovino. Ţe okrog leta 
1900, ko se pojavijo začetki delitve dela ter industrijska proizvodnja, se oblikujejo 
prve sluţbe kontrole kakovosti. Pred drugo svetovno vojno se začno pri velikoserijski 
proizvodnji uporabljati statistične metode za ugotavljanje napak, po drugi svetovni 
vojni pa ţe metode za preprečevanje napak. V 60-ih letih se začne odgovornost za 
kakovost prenašati še na druge sluţbe v podjetju. Skrb za kakovost se prenese na 
vse zaposlene. Začenja se obdobje integralne kontrole kakovosti. 
Pojavijo se prvi drţavni in mednarodni standardi, ki formalno določijo, kdo vse mora 
sodelovati pri zagotavljanju kakovosti in katere naloge se morajo izpeljati v zvezi z 
zagotavljanjem kakovosti. Razvoj pa je v zadnjem desetletju dosegel celovito 
obvladovanje kakovosti (angl: Total Quality Management – TQM). To je način 
stalnega izboljševanja dela na vsakem nivoju in vsakem funkcionalnem področju 
organizacije (Potkonjak, 06.03.2009).  
Skladno z razvojem tehnologije, proizvodnih sredstev, delitve dela, organizacijskih 
znanj, druţbenih odnosov, ekonomskih načel, znanja delovne sile in drugih faktorjev 
so se spreminjali tudi pristopi in načini doseganja kakovosti. Vsaka razvojna stopnja 
je specifična, prilagojena vsakokratnim okoliščinam in razmeram s svojimi načeli, 
tehnikami in orodji. Časovno so razvojne stopnje doseganja kakovosti ločene na dva 
glavna načina proizvodnje, in sicer na neindustrijski ter na industrijski način 




Slika 1: Prikaz glavnih stopenj časovnega razvoja doseganja kakovosti 
 
Vir: Marolt in Gomišček, 2005, str. 12 
 
Modela poslovne odličnosti (angl: Business Excellence) in odličnosti (angl: Excellence) 
sta v Evropi promovirana od evropske fundacije ravnanja kakovosti (EFQM) in 
britanske fundacije za kakovost (BQF). Namen in cilj navedenih fundacij je predvsem 
vzpodbujati podjetja k izboljšanju kakovosti poslovanja ter širjenju koncepta 
managementa kakovosti za podjetja, ki se k temu niso zavezala v lastni strategiji. 
 
 
2.3.1 Prva stopnja - kontrola kakovosti 
 
Kontrola kakovosti (angl: Quality Control – QC) se prične v 20. stoletju in traja 
pribliţno do leta 1960. Za industrijski način proizvodnje (kot začetnika se običajno 
smatra tovarno avtomobilov Ford v ZDA) je značilna velika delitev dela in proizvodnja 
identičnih proizvodov v velikih količinah. Industrijski način proizvodnje temelji na 
specifikaciji oziroma standardih kakovosti. Specifikacija je določljiva in zahtevna 
lastnost ali numerična veličina karakteristike kakovosti proizvoda v merljivi ali 
ocenjeni obliki. Standard je splošno odobrena in sprejeta specifikacija. Predstavlja 
osnovo za izvajanje kontrole kakovosti. Posledično specifikacija in standardizacija 
omogočata tudi zamenljivost proizvodov in njihovih sestavnih delov. Šele na osnovi 
izdelanih in sprejetih standardov je moţno izvajati kontrolo kakovosti, ker je kontrola 
v bistvu preverjanje, ali so izdelani proizvodi v skladu s predpisanimi standardi. Brez 
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standarda oz. specifikacije ni mogoče izvajati kontrole kakovosti, ker ni osnove za 
primerjanje dejanskega z zahtevanim stanjem (Marolt in Gomišček, 2005, str. 13).  
 
 
2.3.2 Druga stopnja – zagotavljanje kakovosti 
 
V začetku 60. let so spoznali, da problematiko kakovosti v podjetju ni mogoče 
zadovoljivo reševati samo s kontrolo ţe izdelanih proizvodov, temveč je h kakovosti 
potrebno pristopiti na nov način. To še posebno velja za visoko produktivno 
proizvodnjo in posamezne kompleksne proizvode, kjer lahko pride do velikih stroškov 
zaradi neustrezne kakovosti. 
 
Dotedanje veljavno načelo kontrole kakovosti »odkrij in izloči neustrezen proizvod« je 
pasiven pristop, ki v bistvu pokaţe, kako je bilo delo v preteklosti izvršeno, in daje le 
neko vrsto pregleda oziroma sliko preteklega dela o načrtovanju in proizvodnji 
proizvoda. Staro načelo je v tej stopnji zamenjal nov aktivni pristop, katerega glavna 
skrb je v preprečevanju neustreznih proizvodov. To pomeni, da je potrebno v čim 
večji meri zmanjšati moţnost realizacije neustreznega proizvoda in zagotoviti pogoje 
nastanka ustreznega proizvoda. 
 
Osredotočenost se je premaknila na dejavnosti zagotavljanja kakovosti (angl: Quality 
Assurance – QA) v vseh fazah ciklusa načrtovanja in proizvodnje proizvoda ter na vse 
dejavnike, ki vplivajo na kakovost proizvoda. S tem naj bi se v čim večji meri 
zagotovilo, da bodo outputi procesa, oziroma proizvedeni proizvodi imeli zahtevano 
kakovost (Marolt in Gomišček, 2005, str. 14). 
 
 
2.3.3 Tretja stopnja – stalno izboljševanje kakovosti 
 
Obe predhodni stopnji sta bili osredotočeni na kakovost proizvoda, izdelka ali 
storitve. V 90. letih se je začelo gledati na problematiko kakovosti skozi procese, ki 
potekajo v podjetju, kajti procesi so tisti, ki dajejo proizvod. Tretja stopnja zagotavlja 
osredotočenje na izboljševanje vseh procesov, ki se izvajajo v organizaciji (angl: 
Continuous Quality Improvement – CQI). To je tako imenovani procesni pristop h 
kakovosti. Procesni pristop je nastal zaradi novih zahtev globalizacije trga. Pomagal 
naj bi izboljšati določene elemente, ki pripomorejo k večji uspešnosti in učinkovitosti 
poslovanja organizacij, kot so: povečanje zadovoljstva kupca, doseganje večje 
vključenosti vsakega zaposlenega v izboljševanje procesa na osnovi timsko 
organiziranega dela, zniţevanje stroškov poslovanja, doseganje višjega nivoja 
usposobljenosti zaposlenih, dvigovanje kulture zaposlenih, doseganje optimalnega 
izkoristka uporabljenih virov, povečanje zadovoljstva zaposlenih in podobno. 
 
Tretja stopnja vključuje vrsto načel, ki so poznana iz t.i. managementa celovite 
kakovosti, poznanega pod kratico TQM (Total Quality Management) in predstavlja 
nov izziv, pred katerega je v sedanjem času postavljena uprava vsakega podjetja, če 
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ţeli izboljšati učinkovitost in uspešnost poslovanja organizacije (Marolt in Gomišček, 
2005, str. 16). 
 
Slika 2: Vsebinski pregled razvojnih stopenj doseganja kakovosti pri industrijskem načinu 
proizvodnje 
 
Vir: Marolt in Gomišček, 2005, str. 17 
 
 
2.4 CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI 
Teorija celovitega obvladovanja kakovosti (angl: Total Quality Management - TQM) je 
zbir načel in tehnik za neprestane izboljšave procesov v organizaciji od najvišjih 
nivojev pa do najniţjih s ciljem popolnoma zadovoljiti stranko s kakovostnim 
proizvodom, procesi, organizacijo in zaposlenimi. Omenjena teorija je danes v 
velikem razmahu tako v zasebnem kot v javnem sektorju. V Zdruţenih drţavah 






2.4.1 Opredelitev celovitega obvladovanja kakovosti 
 
Izboljševanje kakovosti izdelkov in storitev, stalno zmanjševanje stroškov in rast 
produktivnosti so se izkazali kot osnovni stebri dolgoročnega obstoja organizacij. V 
zadnjem času podjetja izboljšujejo kakovost izdelkov in storitev ter s tem uspešnost, 
ker uporabljajo načelo t. i. obvladovanja celovite kakovosti (TQM).  
 
Metoda TQM ali Total Quality Management je pravzaprav filozofija, ki se je razvila iz 
sistema kaizen v sedemdesetih letih. TQM predvideva doseganje stalnih izboljšav s 
poudarkom na kakovosti na vseh področjih poslovanja in dela zaposlenih. S tem se 
začne ukvarjati s spremembo kulture podjetja v smislu vitke proizvodnje – velike 
fleksibilnosti pri visoki kakovosti (Ivanko, 2007, str. 160). 
 
Definicija TQM, ki so jo postavili ugledni profesorji vodilnih univerz v ZDA, ugledni 
svetovalci s področja kakovosti in devet predsednikov velikih ameriških korporacij, je: 
»Celovito obvladovanje kakovosti je sistem ravnanja z ljudmi, ki si prizadeva za večje 
zadovoljstvo strank ob čedalje niţjih realnih stroških. Celovito obvladovanje kakovosti 
je celovit sistemski pristop in sestavni del strategije, ki deluje horizontalno na vseh 
funkcijah in sektorjih, vključuje vse zaposlene od vrha do dna in sega nazaj v verigo 
dobaviteljev ter naprej v verigo odjemalcev. Celovita kakovost poudarja 
izobraţevanje in usposabljanje za nenehno spreminjanje kot ključ za uspeh 
organizacije«. Definicija nadalje pravi, da se morajo vsa dejanja izvajati po vnaprej 
strogo določenih standardih kakovosti. Proizvode in procese pa se mora razvijati v 
smeri stalnega izboljševanja kakovosti (Andoljšek, 18.05.2009). 
 
V teoriji celovitega obvladovanja kakovosti pričakovano kakovost določajo stranke. 
Zavedati se moramo, da stranka ni samo končni kupec, ampak so to vsi sodelavci v 
procesu proizvodnje oz. ustvarjanja storitev. Stanka je potemtakem vsakdo pred in 
za nami v verigi procesa.  
 
Različni avtorji TQM različno definirajo, toda vsi se strinjajo, da je TQM skupek 
organizacijskih sprememb in orodij, s pomočjo katerih naj bi organizacija stalno 
izboljševala kakovost svojih proizvodov in procesov. Posledično bi izboljšala svojo 
učinkovitost, uspešnost in fleksibilnost ter s tem povečala svojo konkurenčno 
prednost na trgu (Marolt in Gomišček, 2005, str. 32). 
 
Načela TQM so se razvila v vsakdanji praksi v podjetjih in drugih organizacijah s 
ciljem čim bolj zadovoljiti kupca, zato ta teorija ni abstraktna. TQM se mora 
prilagoditi vsaki kulturi in zgodovini vsakega posameznega podjetja oz. organizacije. 
Razlikovati mora kontrolo kakovosti, kot se je imenovala nekdaj, in sistem celovitega 
obvladovanja kakovosti. Pri prvi so se ljudje v glavnem ukvarjali s kontrolo kakovosti 
proizvodov in storitev, druga pa kakovost obravnava drugače. Razlike so 




Slika 3: Primerjava med kontrolo kakovosti in celovitim obvladovanjem kakovosti 
 
Vir: Andoljšek, 18.05.2009 
 
Za TQM je značilno, da ni ene same “pravilne” poti oz. modela njegove zasnove in 
vpeljave v organizacijo. Model se mora prilagoditi predvsem specifičnostim kulture 
zaposlenih in zgodovini vsake posamezne organizacije.  
Analiza organizacij, ki so z vpeljavo TQM-a dosegle pozitivne rezultate, pa je pokazala 
nekaj skupnih značilnosti. V teh organizacijah so posebno pozornost namenili (Marolt 
in Gomišček, 2005, str. 40): 
 timsko zasnovani strukturi organizacije, 
 zadovoljitvi zahtevam in ţeljam kupca, 
 stalnemu izboljševanju procesov, 
 učinkovitemu voditeljstvu, 
 sodelovanju in izobraţevanju zaposlenih in 
 široki uporabi statističnih in nestatističnih orodij. 
 
V nadaljevanju bom opisala prve tri od zgoraj naštetih značilnosti, saj se temeljno 
načelo TQM skriva v istočasnosti upoštevanja ljudi, procesov in rezultatov. 
 
Ljudje so skrita rezerva podjetja za konkurenčno prednost in večjo kakovost. Glavna 
dolţnost managementa je poskrbeti, da bodo zaposleni s svojimi sposobnostmi in 
znanjem čim bolj prispevali k uspešni izvedbi delovanja organizacije. Timsko delo 




Cilj managementa, ki se ukvarja s kakovostjo procesov, je jasen, in sicer delovanje 
mora usmeriti na zadovoljevanje potreb strank in še več, prav od začetka do konca 
procesa poskuša zagotoviti čim večjo kakovost. Zato se mora uresničevati dva cilja, 
in sicer tvorno vključevati zaposlene v izboljševanje procesov in procese organizirati 
zaradi čim boljšega zadovoljevanja potreb. 
 
Sistem celovitega obvladovanja kakovosti vključuje vsaj naslednje elemente 
(Andoljšek, 18.05.2009): 
1. vnaprej pripravljene cilje glede doseganja kakovosti; 
2. prizadevanje vsakega posameznika za čim boljšo kakovost po vsej organizacijski 
strukturi od vodstva do najniţjih usluţbencev; 
3. naprezanje za izboljšave znotraj podjetja in njihovo obvladovanje, nato pa še 
obvladovanje okolja; 
4. ţeljo po neprestanem izpopolnjevanju; 
5. zavezanost neprestanim izboljšavam (TQM je nenehen proces); 
6. predvidevanje moţnih napak in njihovo preprečevanje. 
 
Zgoraj navedena načela vodijo k večji učinkovitosti, posledica tega pa je večja 
uspešnost. 
 
2.4.2 Osredotočenje na stranke 
 
Cilj vsakega gospodarskega subjekta je kupcu ponuditi izdelek. Vendar je danes zgolj 
izdelek premalo za uspešno poslovanje. Zato je ekonomskim subjektom cilj, da z 
izdelkom čim bolj zadovoljijo odjemalčeve potrebe. Če izdelek ni narejen po ţeljah 
kupca, se vrednost proizvoda močno zmanjša. Pojmovanje kakovosti se je s tehničnih 
lastnosti izdelka obrnilo na celovito kakovost, v katero je vključen celotni proces. 
Tehnične značilnosti niso zanemarjene, dodana pa jim je kakovost procesa, ki odseva 
medsebojno sodelovanje pri izvajanju procesa, vgrajene materiale, kontrolo in 
poprodajne storitve. Enostavno se mora v proizvod vključiti tisto, kar bi si sami ţeleli 
pri posameznem proizvodu ali storitvi. 
 
V podjetjih se podjetniki zavedajo, da se razočarana stranka ne bo vrnila. Stranko 
pritegneš, če ji ponudiš več kot konkurenca glede na njeno zaznavanje potreb. Zato 
ni enotnega vzorca, ki bi jamčil uspešnost prodaje. Treba je proučiti posamezne ciljne 
trge in za vsakega uporabiti poseben način pristopa in prodaje. Cilj izboljšanja 
kakovosti storitve se doseţe samo, če se razume ţelje zunanjih strank in potek 
procesov v organizaciji, da se čim bolj zadovolji zunanje stranke (Andoljšek, 
18.05.2009). Zato bi moralo podjetje redno ocenjevati zadovoljstvo svojih strank.  
 
Orodja, ki jih imajo na voljo, so (Kotler, 1996, 56): 
 sistem pritoţb in predlogov, 
 ankete o zadovoljstvu strank, 
 namišljeno nakupovanje (organizacija najema ljudi, ki se pretvarjajo, da so 
kupci, in poročajo o dobrih in slabih izkušnjah pri nakupovanju izdelkov), 
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 analiza izgubljenih kupcev (podjetje vzpostavi stik z nekdanjimi kupci in 
poskuša izvedeti vzrok njihovega nezadovoljstva). 
 
Vendar je filozofija teorije TQM globlja. Teorija ne poudarja samo končnega kupca, ki 
ga imamo sami največkrat v mislih, ampak dejstva, da ima vsak zaposleni svojega 
notranjega kupca. Zato je vsak zaposleni notranji dobavitelj in kupec proizvodov. 
Organizacija, ki ţeli biti dosledna, se mora zavedati, da je lahko tudi njen končni 
kupec dobavitelj nekoga tretjega. Če v organizacijah na tak način gledajo na 
medsebojno sodelovanje v procesih, se kakovost procesa, proizvodov in storitev ter 
medsebojnega sodelovanja poveča. Delavec, ki prodaja svojo storitev drugemu, se 
mora postaviti v vlogo kupca, saj bo le takrat lahko čim bolj zadovoljil potrebo kupca. 
Če bomo znali prisluhniti potrebam drugega in se poskušali pribliţati njegovim 
ţeljam, izboljšanje kakovosti ne more izostati. Za ocenitev zadovoljstva pa so 
povratne informacije kupcev nujne. Tako bi morali razmišljati vsi zaposleni. Teorija 
TQM pravi, da ima vsak zaposleni dvojno delo; prvič standardno, ki vključuje faze za 
izdelavo proizvoda ali storitve, in drugič, skrbeti mora za izboljševanje svojega dela. 
 
2.4.3 Stalno izboljševanje procesov v organizaciji 
 
Izboljševanje kakovosti in kupčevega zadovoljstva se dosega z izboljševanjem 
procesa. Vsak izdelek je rezultat procesa. Če ţelimo izboljšati kakovost, moramo 
izboljšati proces načrtovanja, nabave, proizvodnje, prodaje in kontrole. Bistvene 
procese je treba urediti, saj je rezultat odvisen od procesov. Popis in spremljanje 
procesov v organizaciji privede do boljših podrobnih rezultatov. 
 
Standardi ISO, ki jih bom podrobneje predstavila v tretjem poglavju, temeljijo na 
podobnih predpostavkah. V organizaciji je bistvenega pomena obvladovanje procesov 
in sledenje dogajanju. Osredotočenje samo na predmete je preţiveto. Management 
procesa, TQM, ima določeno zaporedje. Prvi je plan izvedbe za dosego cilja, ki 
obvezno upošteva ljudi. Sami izvedbi sledi stopnja nadziranja skladnosti rezultatov s 
planom izvedbe. Na podlagi informacij nadzora lahko analiziramo, zakaj je prišlo do 
odstopanj od plana izvedbe ali zakaj plan izvedbe ni bil primeren. Na podlagi 
ugotovitev lahko izvršimo revizijo cilja, plana izvedbe ali plana nadzora. 
 
Na tak način je mogoče analizirati vsak proces v podjetju. Razumevanje procesov in 
njihovo izpopolnjevanje je za uspešnost bistvenega pomena. Samo ob popolnem 
poznavanju dogajanja v podjetju lahko management ve, kako se odzvati. Miselne 
simulacije so dobrodošel pripomoček pri uvajanju TQM. 
 
2.4.4 Sodelovanje zaposlenih v timih   
 
Z ustrezno organizacijo, vodenjem in motiviranjem lahko zaposleni doseţejo izjemne 
rezultate. Ena izmed oblik sodelovanja je timsko delo. Tim je skupina ljudi z jasno 
določenim in skupnim ciljem. To ni interesna skupina, ampak skupina ljudi, ki so 
zdruţeni, da doseţejo cilj – rezultat s čim niţjimi stroški. Ponavadi so v timu ljudje 
različnih znanj in sposobnosti. Navsezadnje so za uspešen tim pomembne tudi vloge 
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ljudi v timu in ustrezno motiviranje. Pravilna mešanica znanj in osebnostnih lastnosti 
članov tima pripomore k uspešnosti tima. Zdruţevanje zaposlenih v time ima številne 
prednosti.  
 
Za doseganje čim boljših rezultatov moramo poznati načela izgradnje uspešnega tima 
(Andoljšek, 18.05.2009): 
 Vsak zaposleni mora biti član vsaj enega tima. Vključevanje v tim je 
obvezno in pri zaposlenem kljub odporu sproţi razmišljanje o kulturi tima. 
Ljudje začno med seboj komunicirati, razreševati konflikte, usklajevati ideje 
in sami močno vplivati na izboljšave v podjetju. 
 Osnovno načelo tima je doseči takšno kakovost dela, da bo stranka 
zadovoljna. Vsak zaposleni se mora zavedati, da s svojim delom vpliva na 
zadovoljstvo stranke. Samo povečevanje zadovoljstva privede do pozitivnih 
rezultatov. 
 Razlike v idejah, razmišljanju in mnenjih samo pripomorejo k ţelenemu 
rezultatu. Konfliktne situacije so vsakdanjik uspešnih timov. Pestre ideje 
širijo obzorje. 
 Če ima posameznik več znanja, se bo laţje vključil v tim. Dejstvo je, da so 
znanja posameznika v timu delno spregledana ali nefavorizirana, h 
končnemu rezultatu tima pa močno pripomorejo. 
 Vsak zaposleni je specialist na svojem področju. Zato zaposleni najlaţje 
rešujejo probleme na svojih področjih. Če zaposleni lahko izboljšujejo in 
sodelujejo pri spremembah, se bodo s temi istovetili. Počutili se bodo 
cenjene in bodo zadovoljni. 
 Prikaz rezultatov tima vodi k večji motiviranosti članov tima. Informiranje o 
poteku del v timu je nujno. Delovna vnema med delom niha, zato 
neprestano seznanjanje z doseganjem cilja pripomore k učinkovitosti 
članov tima. 
 Ljudje ţelijo čutiti, da je njihovo delo koristno. Dober vodja zna spodbujati 
člane in vodi s pohvalami, ne kaznijo. 
 Tudi v timu se odvijajo procesi. Tim mora stalno izboljševati svoje procese. 
Z izboljševanjem procesov tim doseţe tudi boljši rezultat. 
 
Ob upoštevanju navedenih načel in pravil za oblikovanje tima je podjetje na dobri 
poti k boljšim rezultatom organizacije. Vsak tim je uspešen toliko, kolikor so uspešni 
njegovi člani. Sposobnost posameznika je v primerjavi s sposobnostjo tima 
zanemarljiva. Vodje timov morajo odigrati povezovalno vlogo. Z znanjem lahko iz 
ljudi, ki so »zlata rezerva«, potegnejo maksimum. Ljudje radi delajo v timih, le 
začutiti morajo prednosti take organiziranosti dela. 
 
Eden izmed moţnih in pogosto uporabljenih pristopov, ki omogočajo sistematično 
izvajanje aktivnosti s ciljem dvigovanja kakovosti proizvodov za kupca, je vpeljava 
sistema managementa kakovosti v podjetje na podlagi zahtev mednarodnih 
standardov druţine ISO 9000:2000. Standardi managementa kakovosti definirajo 
kakovost kot »celokupnost značilnosti in karakteristik izdelka ali storitve, ki se nanaša 
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na njeno zmoţnost, da zadovolji določene in naznačene zahteve, potrebe ali 
pričakovanja kupca oziroma trga«. 
 
Učinkovitost sistemov managementa kakovosti ugotavljamo in preverjamo s 
presojami, revizijami ali ocenitvami. V vseh primerih gre za podobne postopke, gre za 
preverjanje dejanskega stanja v nekem poslovnem okolju v primerjavi z izbranim 






3 STANDARD ISO 9000 
 
 
S hitrim tehnološkim razvojem ter vse večjimi zahtevami po kakovosti so se razvijali 
tudi standardi za obvladovanje sistemov kakovosti. Eni izmed takšnih so standardi 
druţine ISO. Tudi v Sloveniji se vse več organizacij odloča za vzpostavitev sistema 
kakovosti po ISO 9000 ter pridobitev certifikata. S pametno politiko izvajanja procesa 
vodenja sistema kakovosti lahko organizacija dosega številne prednosti, kot so: 
preglednejša organiziranost poslovanja, preglednost poslovnih procesov, 
dokumentiranost postopkov z odgovornostmi in pristojnostmi, izboljšanje notranje 
komunikacije, posredno pa tudi večja kakovost storitev in proizvodov, zadovoljstvo 
odjemalcev ter laţji dostop do globalnega trţišča (Bakan Toplak, 05.04.2009). 
 
Standard ISO 9000 lahko razumemo predvsem kot mednarodno soglasje o dobri 
praksi vodenja organizacij ali kot dogovor, ki na določeni razvojni stopnji povzame 
izkušnje najboljših vodilnih v svetu in jih ponudi vsem organizacijam, ki ţelijo 
izboljšati svojo kakovost in uspešnost (Novak, 2001, str. 7). 
Certifikat po standardih ISO 9000 je dokument, ki daje stranki jamstvo za zaupanje 
do organizacije. Z vidika mednarodnega priznanja se kakovostni organizaciji povečata 
tudi njen ugled in poloţaj na trgu. Nobena organizacija ne pridobi certifikata, če pred 
tem ne odstrani vrzeli v svojem poslovanju. Poleg tega omogoča priprava certifikata 
celotnemu osebju in vodstvu organizacije celovit, kritičen pregled stanja v 
organiziranosti poslovanja. Načelo lastne odgovornosti, ki se uvaja z zagotavljanjem 
kakovosti, spodbuja vse zaposlene, tako delavce kakor tudi vodilne v organizaciji, k 
dobremu delu. Novi pristopi zahtevajo tudi drugačno mišljenje in organizacijsko 
kulturo.  
ISO 9000 je v organizacije vnesel sistemsko mišljenje in spoznanje, da je vse, kar 
naredimo, pomembno za kakovost. Organizacija pa se mora zavedati, da je 
pridobitev certifikata le začetek in ne konec dejavnosti na področju kakovosti. 
Projektu ISO morajo slediti druge faze do celovitega upravljanja kakovosti (TQM). 
Čeprav so specifični cilji organizacije, povezani s pridobivanjem certifikata, lahko zelo 
različni, so nekateri od njih splošno veljavni (Bakan Toplak, 05.04.2009): 
 povečanje preglednosti procesov, 
 povečanje kakovosti in zanesljivosti procesov, 
 izboljšanje komunikacij med udeleţenci procesov in med oddelki, 
 izboljšanje motivacije delavcev in vodstva organizacije, 
 povečanje ugleda organizacije in proizvodov, 




3.1 SPLOŠNO O STANDARDU ISO 9000 
 
3.1.1 Mednarodna organizacija za standardizacijo 
ISO je Mednarodna organizacija za standardizacijo (International Standardization 
Organization), ki jo sestavljajo nacionalni organi za standarde iz velikih in majhnih 
industrijsko razvitih drţav in drţav v razvoju iz vseh svetovnih regij. ISO pripravlja 
prostovoljne tehnične standarde, ki dodajajo vrednost vsem vrstam poslovanja. V 
Sloveniji je za pripravo standardov ISO 9000 zadolţen Slovenski inštitut za 
standardizacijo (SIST). 
Standardi prispevajo k uspešnejšemu, varnejšemu in čistejšemu razvoju, proizvodnji 
in dobavi proizvodov in storitev. Omogočajo laţje trgovanje med drţavami. Standardi 
ISO se uporabljajo tudi za varovanje potrošnikov in na splošno uporabnikov 
proizvodov in storitev ter jim poenostavljajo ţivljenje. 
 
Standardi ISO, objavljeni pod oznako mednarodnih standardov, predstavljajo 
mednarodni konsenz o stanju tehnike na določenem področju (ISO 9001 za majhna 
podjetja, 2003, str. 4). 
 
Leta 2000 je Mednarodna organizacija za standardizacijo izdala standard ISO 
9001:2000. Prvič je bil standard izdan leta 1987, revidiran pa leta 1994. Le-ta je 
poleg standarda ISO 9001 vseboval tudi standarda ISO 9002 in ISO 9003. Danes je v 
veljavi le en standard z oznako ISO 9001:2000. 
 
Splošnemu razvoju v gospodarstvu in novemu razumevanju kakovosti je torej sledil 
tudi razvoj standardov ISO 9000. Standard iz leta 1987 je poudarjal dokumentacijo, 
standard iz leta 1994 je poudarjal izvajanje, standard iz leta 2000 pa poudarja 
učinkovitost (ISO 9001 za majhna podjetja, 2003, str. 6). 
 
3.1.2 Slovenski standardi skupine ISO 
Novi slovenski standardi skupine ISO 9000 nastajajo s privzemanjem mednarodnih 
(evropskih) standardov z metodo prevoda in v manjši meri z metodo razglasitve. 
Slovenski inštitut za standardizacijo (SIST), slovenski nacionalni organ za standarde, 
je odgovoren za vzpostavitev, vodenje in vzdrţevanje nacionalnega sistema 
standardizacije, ki na mednarodno primerljiv način zagotavlja vsem zainteresiranim 
slovenske nacionalne in druge standarde, predstavlja Slovenijo v mednarodnih in 
evropskih organizacijah za standardizacijo ter omogoča ustvarjalno sodelovanje vseh 




3.2 GLAVNE SPREMEMBE STANDARDA 
 
ISO 9001:2000 temelji na osmih načelih vodenja kakovosti, ki so predstavljena v 
podpoglavju 3.4.2. Sledijo pa glavne spremembe, ki so nastale kot njihova posledica 
(ISO 9001 za majhna podjetja, 2003, str. 13,14): 
 ISO 9001 ima sedaj popolnoma novo zgradbo, ki nič več ne uporablja tako 
imenovanih »20 elementov«, temveč sledi »procesnemu« pristopu, ki je 
bolj podoben načinu delovanja v večini podjetij. 
 Poudarek ni več na zahtevah za sistem zagotavljanja kakovosti, temveč na 
zahtevah za sistem vodenja kakovosti. 
 Sedaj se bolje razume, da sta proizvodnja skladnega proizvoda in izvedba 
skladne storitve vključeni v sistem vodenja kakovosti in sestavljata del tega 
sistema. 
 Sedaj imamo samo en standard z zahtevami za sistem vodenja kakovosti, 
in sicer ISO 9001, medtem ko so bili prej trije standardi: ISO 9001, ISO 
9002 in ISO 9003. 
 V ISO 9001:2000 je uporabljena bolj logična terminologija, zlasti pri 
opisovanju dobaviteljske verige in pri uporabi izrazov: dobavitelj – 
organizacija – odjemalec. 
 Sedaj obstaja jasna povezava med sistemom vodenja kakovosti in dobavo 
skladnih proizvodov in storitev. 
 V standardu je več zahtev glede zavzemanja in vključevanja najvišjega 
vodstva. 
 Večji poudarek je na vzajemnem delovanju organizacije in odjemalca pri 
spremljanju in izboljševanju zadovoljstva odjemalca. 
 Skozi različne dejavnosti pregledovanja in ocenjevanja nas vodijo 
povezave, ki zagotavljajo, da se učinkovitost sistema vodenja kakovosti 
nenehno izboljšuje. 
 Doseţena je bila večja zdruţljivost s standardi za sistem ravnanja z okoljem 
ISO 14000. 
 Po novem je treba zagotoviti, da so ljudje strokovno usposobljeni 
(kompetentni) za izvajanje dela, ki jim je dodeljeno. 
 Večji poudarek je na zbiranju in analiziranju podatkov v zvezi z delovanjem 
sistema vodenja kakovosti. 
Serija standardov ISO 9000 je rezultat obseţnih posvetovanj z uporabniki, kar je 
prispevalo k preprostejši uporabi standarda, hkrati pa je standard tudi proţnejši za 
privzemanje. Predvsem pa so posvetovanja odkrila novo, pametno poslovno 
razmišljanje, ki temelji na uporabi načela »planiraj - izvedi - preveri - ukrepaj« ter 
procesnega vodenja. Revidirani standardi se rojevajo v jasnejši, dostopnejši obliki, ki 
je zgrajena na vrednotah predhodnega standarda. 
Zamenjava na postopku temelječe dejavnosti s procesnim pristopom je organizacijam 
omogočila, da neposredneje povezujejo svoje poslovne cilje s poslovno uspešnostjo. 
Prenovljeni standard se ne omejuje samo na znana določila serije ISO 9000, temveč 
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le-ta razširja, saj razume organizacijo kot vrsto med seboj delujočih procesov, katerih 
rezultat so izdelki in storitve, ki jih odjemalci kupujejo. 
 
3.3 SISTEM VODENJA KAKOVOSTI ISO 9001 
Sistem vodenja kakovosti ISO 9001 je sistem, zgrajen na trenutni verziji standarda, 
to je na ISO 9001:2000. Je način, kako organizacija usmerja in obvladuje tiste 
poslovne aktivnosti, ki so povezane s kakovostjo. V širšem pomenu ga sestavljajo 
organizacijska struktura, načrtovanje, procesi, viri in dokumentacija, ki jih 
organizacija uporablja za doseganje ciljev kakovosti, za uvajanje izboljšav v 
proizvode in storitve ter za izpolnjevanje zahtev odjemalcev. 
 
Sistemi vodenja kakovosti niso namenjeni samo velikim podjetjem. Ker sistemi 
vodenja kakovosti govorijo o tem, kako se neko podjetje vodi, se lahko uporabijo pri 
podjetjih vseh velikosti in pri vseh vidikih vodenja, kot so trţne, prodajne in finančne 
aktivnosti. Sistemi vodenja kakovosti ne bi smeli povzročati prevelike birokracije ali 
preveč administrativnega dela ali pomanjkanja proţnosti (ISO 9001 za majhna 
podjetja, 2003, str. 15). 
 
V nadaljevanju so našteti še nekateri drugi razlogi za uvedbo sistema vodenja 
kakovosti, in sicer (ISO 9001 za majhna podjetja, 2003, str. 17): 
 izboljšanje poslovanja in produktivnosti, 
 večja osredotočenost na poslovne cilje in pričakovanja odjemalcev, 
 doseganje in vzdrţevanje kakovosti proizvodov in storitev za izpolnjevanje 
pričakovanj in neizrečenih potreb odjemalcev, 
 izboljšanje zadovoljstva odjemalcev, 
 zaupanje v to, da se nameravana kakovost dosega in vzdrţuje, 
 dokazovanje odjemalcem in potencialnim odjemalcem, kaj lahko 
organizacija stori zanje, 
 odpiranje novih trţnih priloţnosti ali ohranjanje trţnega deleţa, 
 pridobitev certifikata. 
 
Sistem vodenja kakovosti lahko pripomore pri izpolnjevanju teh pričakovanj, vendar 
pa kot tak ne bo nujno pripeljal do izboljšanja delovnih procesov ali do bolj 
kakovostnih proizvodov in storitev. Je samo sredstvo za bolj sistematičen pristop k 
poslovnim ciljem. 
 
Standard ISO 9001:2000 ponuja organizacijam samo okvir za dobro prakso vodenja. 
Navaja le skupek stvari, ki jih je treba vključiti. Torej pri izpolnjevanju zahtev 






3.4 DRUŢINA STANDARDOV ISO 9000:2000 
 
Druţina standardov ISO 9000:2000 je sestavljena iz treh glavnih standardov in enega 
dodatnega standarda. Glavni trije standardi druţine ISO 9000:2000 so (Marolt in 
Gomišček, 2005, str. 104): 
 ISO 9000 – Sistemi managementa kakovosti – podaja osnove za sistem 
managementa kakovosti in določa terminologijo za sisteme managementa 
kakovosti. 
 ISO 9001 - Sistemi managementa kakovosti – določa zahteve za sistem 
managementa kakovosti, kjer mora organizacija prikazati svojo sposobnost, da 
nudi proizvode, ki izpolnjujejo zahteve kupca in pripadajočih predpisov, ter si 
prizadeva povečati zadovoljstvo kupca. 
 ISO 9004 - Sistemi managementa kakovosti – nudi smernice, ki upoštevajo 
tako učinkovitost kot uspešnost sistema managementa kakovosti. Cilj tega 
standarda je izboljšati delovanje organizacije ter zadovoljiti kupce in ostale 
zainteresirane strani. 
 Dodatni standard, ISO 19011, nudi navodila za presojo sistemov 
managementa kakovosti in sistemov ravnanja z okoljem. 
 
Vsi skupaj tvorijo vrsto medsebojno povezanih standardov, ki se nanašajo na sistem 
managementa kakovosti in ki naj olajšajo medsebojno sodelovanje v nacionalni in 
mednarodni trgovini (Marolt in Gomišček, 2005, str. 105). 
 
Standard se osredotoča predvsem na učinkovitost sistema vodenja kakovosti pri 
izpolnjevanju zahtev odjemalcev. Namenjen je vsem vrstam organizacij, ne glede na 
velikost, organiziranost, proizvod ali storitev, ki ţelijo obvladovati in izboljševati svoje 
poslovanje ter povečevati zadovoljstvo svojih odjemalcev. 
 
 
3.4.1 Glavni deli standarda ISO 9001:2000 
 
Standard sestavlja pet glavnih delov, in sicer: 
 Sistem vodenja kakovosti 
Organizacija mora najprej opredeliti, kateri so njeni procesi, kako ti medsebojno 
delujejo, kateri viri so potrebni, da nastane izdelek, ter kako bo procese merila in 
izboljševala. Nato pa mora skupaj s poslovnikom kakovosti in nadzorom zapisov 
vzpostaviti še sistem za obvladovanje dokumentacije. 
 Odgovornost vodstva 
Najvišje vodstvo v organizaciji se mora dobro zavedati tega pomembnega dela 
standarda. Vodstvo je namreč odgovorno za določanje politike in ciljev ter za pregled 
sistemov, hkrati pa tudi za obveščanje o učinkovitosti sistema znotraj organizacije. 
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 Vodenje virov 
Novi standard daje več poudarka virom, ki si jih mora organizacija zagotoviti, da bo 
odjemalec dobil, kar je bilo dogovorjeno. Sem ne spadajo samo ljudje, temveč tudi 
fizični viri, kot so oprema, prostori in vse potrebne pomoţne storitve. 
 Realizacija proizvoda 
Ta del sestavljajo procesi, ki so potrebni za izvedbo izdelka oziroma storitve. K takim 
procesom spadajo dejavnosti, kot je sprejemanje navodil od odjemalcev, snovanje in 
razvoj proizvodov, nabava materiala in storitev ter dobava izdelkov in posredovanje 
storitev. 
 Merjenje, analize in izboljševanje 
Nadzorovanje in merjenje proizvodov, procesov, zadovoljstva odjemalcev in sistema 
vodenja ter zagotavljanje stalnega izboljševanja sistema so bistveni za vodenje 
sistema (Slovenski inštitut za standardizacijo, 09.01.2009). 
 
Iz povedanega lahko razberemo, da standard določa zahteve za sistem vodenja 
kakovosti (Sistem vodenja kakovosti), delovanje vodstva (Odgovornost vodstva), 
ravnanje z viri (Vodenje virov), izvajanje osnovne dejavnosti (Realizacija proizvoda) 
in nadzor (Merjenje, analize in izboljševanje). Le izpolnjevanje teh, v standardu 
navedenih zahtev organizaciji omogoča, da pridobi certifikat za sisteme vodenja 
kakovosti po ISO 9001:2000. 
 
V nadaljevanju navajam osem načel vodenja kakovosti, na katerih temeljita verziji 
ISO 9001 in ISO 9004 iz leta 2000 (ISO 9000:2000). 
 
 
3.4.2 Načela vodenja kakovosti 
 
Za uspešno vodenje in delovanje je treba organizacijo usmerjati in obvladovati na 
sistematičen in pregleden način. Uspeh je lahko rezultat uvedbe in vzdrţevanja 
sistema vodenja, zasnovanega tako, da nenehno izboljšuje delovanje ob upoštevanju 
potreb vseh zainteresiranih strani. Vodenje organizacije, poleg drugih področij 
vodenja, obsega tudi vodenje kakovosti. Najvišje vodstvo lahko uporablja osem načel 
vodenja kakovosti, da vodi organizacijo k izboljšanemu delovanju (ISO 9001 za 
majhna podjetja, 2003, str. 184, 185). 
 
 Osredotočenost na odjemalce 
Organizacije so odvisne od svojih odjemalcev, zato naj razumejo njihove trenutne in 







Vodje vzpostavijo enotnost namena in usmeritve organizacije. Ustvarijo in vzdrţujejo 
naj notranje okolje, v katerem se lahko zaposleni popolnoma vključijo v doseganje 
ciljev organizacije. 
 
 Vključenost zaposlenih 
Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije in njihova popolna vključenost 
omogoča, da se njihove sposobnosti uporabijo v korist organizacije. 
 
 Procesni pristop 
Ţeleni rezultat se doseţe uspešneje, kadar se aktivnosti in z njimi povezani viri vodijo 
kot proces. 
 
 Sistemski pristop k vodenju 
Identificiranje, razumevanje in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistem 
prispevajo k učinkovitosti in uspešnosti organizacije pri doseganju njenih ciljev. 
 
 Nenehno izboljševanje 
Nenehno izboljševanje vsesplošnega delovanja organizacije naj bo stalen cilj 
organizacije. 
 
 Odločanje na podlagi dejstev 
Učinkovite odločitve temeljijo na analizi podatkov in informacij. 
 
 Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji 
Organizacija in njeni dobavitelji so medsebojno odvisni. Vzajemno koristen odnos 
povečuje sposobnost obeh strani za ustvarjanje vrednosti. 
 
Teh osem načel vodenja kakovosti tvori podlago za standarde sistemov vodenja 
kakovosti znotraj druţine standardov ISO 9000. 
 
 
3.5 OCENJEVANJE SISTEMOV MANAGEMENTA KAKOVOSTI 
 
 
3.5.1 Ocenjevanje procesov znotraj sistema managementa kakovosti 
 
Pri ocenjevanju sistemov managementa kakovosti nastopajo štiri osnovna vprašanja, 
ki si jih je potrebno postaviti v povezavi z vsakim ocenjevanim procesom, in sicer 
(Marolt in Gomišček, 2005, str. 532). 
 Je proces identificiran in primerno določen? 
 So odgovornosti za proces dodeljene? 
 So postopki izdelani in vzdrţevani? 




Skupni odgovori na predhodna štiri vprašanja lahko odločajo o rezultatu ocenjevanja. 
Ocenjevanje sistema managementa kakovosti se lahko razlikuje glede namena in 
vključuje vrsto dejavnosti, kot so: presoja, preverjanje sistema managementa 
kakovosti in samoocenjevanje. 
 
 
3.5.2 Presoja sistema managementa kakovosti 
 
Pogoji poslovanja so vse bolj kompleksni in spremenljivi, konkurenca je vse večja, 
zato vodstvo organizacije potrebuje tekoče, popolne in natančne informacije o 
posameznih področjih poslovanja organizacije. Na njihovi osnovi si lahko ustvari sliko 
o dejanskem stanju v organizaciji in laţe odloča o potrebnih dejavnostih za 
izboljšanje poslovnih rezultatov. Vodstvo organizacije se zaveda, da pridobivanje 
informacij ni le občasna potreba ter da sta načrtovanje in pridobivanje informacij 
pomemben integralen in sistematičen del poslovanja vsake organizacije. Pri tem so v 
veliko pomoč programi presoj za različne funkcije, področja, procese in sisteme 
poslovanja ter prvi korak, ki pripomore do pravilnih odločitev. Presoja je postala 
orodje za ocenjevanje vseh ključnih procesov in sistemov v organizaciji, je 
pravzaprav orodje za prikaz dejanskega stanja v organizaciji. 
 
S presojami se ugotavlja, do katerega obsega sistem managementa kakovosti 
izpolnjuje zahteve. Ugotovitve presoje so uporabljene za ocenitev učinkovitosti 
sistema managementa kakovosti in za identifikacijo izboljšav.  
 
Presoje prve strani so vodene za notranje namene in lahko tvorijo osnovo za izjavo o 
samoustreznosti, od strani same organizacije ali v njenem imenu. Presoje druge 
strani so vodene od strani kupcev organizacije ali od drugih oseb na zahtevo kupca. 
Presoje tretje strani so vodene od zunanjih neodvisnih organizacij. Te organizacije so 
običajno pooblaščene in podeljujejo certifikat ali registracijo o skladnosti z zahtevami, 
ki so enake zahtevam izbranega standarda druţine ISO 9000:2000. ISO 19011 nudi 
navodila za izvajanje presoje (Marolt in Gomišček, 2005, str. 551). 
 
 
3.5.2.1 Katere moţne koristi nudi presoja 
 
Presoja nudi organizaciji določene koristi. Le-te so predstavljene v nadaljevanju 
(Marolt in Gomišček, 2005, str. 550, 551). 
 
a) Identificiranje področja, procesov, sistemov, ki naj bodo izboljšani 
 
Dandanes, ko velja načelo stalnega izboljševanja procesov in izboljševanje kakovosti 
izdelkov in storitev, je identificiranje področij, procesov ali sistemov, ki naj bodo 
izboljšani, še posebej pomembno. Presoje omogočajo identificirati prioriteto izboljšav, 
običajno pri ključnih procesih, kjer bodo imele največji vpliv na boljše poslovanje in 




b) Preverjanje dejanskega stanja 
 
Procesi, ki potekajo v organizaciji, se lahko razlikujejo od tistega, kar je bilo formalno 
predvideno in določeno. S sistematičnim zbiranjem podatkov o dejanskem stanju v 
primerjavi s predvidevanji lahko organizacije bolj tekoče izvajajo spremembe ter 
temu prilagajajo svoje strategije. Kadar organizacija spremeni svojo strategijo, se 
procesi, ki podpirajo novo strategijo, praviloma ne bodo avtomatično prilagodili. Z 
izvajanjem rednih presoj procesov povečamo moţnost doseganja zahtevane 
strategije in doseganja strateških ciljev. Prav tako izvajanje presoj pomaga 
managerjem, da spoznajo, kdaj je obstoječo in zastarelo strategijo potrebno 
spremeniti. 
 
c) Merjenje izboljšav 
 
S pomočjo presoj lahko merimo učinke izboljšav in vpliv sprememb, ki smo jih v 
organizacijo uvedli. Poleg samega merjenja učinkovitosti izboljšav lahko tudi 
ugotovimo, ali smo dosegli zastavljeni cilj. 
 
d) Povečanje integracije različnih delov organizacije 
 
S sistematičnim zbiranjem in analiziranjem informacij, pridobljenih s presojo ter 
izvršenih v različnih delih organizacije, laţje ugotovimo ovire in izboljšamo integracijo 
med različnimi funkcionalnimi enotami organizacije. Dobro sodelovanje med sluţbami 
in enotami v organizaciji omogoča hitrejši odziv na nove zahteve kupcev. 
 
 
3.5.3 Pregled sistema managementa kakovosti 
 
Ena od vlog vrhnjega managementa je tudi ta, da izvaja redne, sistematične 
preglede ustreznosti, skladnosti, učinkovitosti in uspešnosti sistema managementa 
kakovosti glede na izbrano politiko kakovosti in cilje kakovosti. Pregled lahko 
vključuje premislek o potrebi za prilagoditev politike kakovosti in ciljev kakovosti, ki 
je potrebna kot odgovor na spremenjene potrebe ali pričakovanja kupcev in drugih 
zainteresiranih strani. Pregled vključuje določitev potrebe za izvedbo. Med drugimi 
vrstami informacij so lahko tudi poročila o presoji, uporabljena za pregled sistema 





Samoocenjevanje organizacije je obseţen in sistematičen pregled dejavnosti – 
rezultatov organizacije, ki ga priporoča sistem managementa kakovosti ali model 
odličnosti. 
 
Samoocenjevanje lahko nudi celoten pregled delovanja organizacije in stopnjo 
zrelosti sistema managementa kakovosti. Pomaga tudi identificirati področja 
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organizacije, ki jih je potrebno izboljšati, in določiti prednostne naloge (Marolt in 
Gomišček, 2005, str. 533). 
 
 
3.6 PROCESNI PRISTOP 
 
Novi standardi ISO 9000 temeljijo na procesnem pristopu, osredotočenost pa se seli 
od skladnosti k doseganju rezultatov. Niso sami sebi namen, temveč so orodja za 
doseganje ciljev, ki si jih podjetja postavljajo. So prijaznejša do uporabnika na 
področju storitev in do majhnih podjetij, ki jih lahko uporabljajo za izboljšanje svoje 
učinkovitosti in uspešnosti. 
 
Pri razvoju standarda so bila upoštevana načela vodenja kakovosti, ki jih danes 
uporabljajo v svetu uspešne organizacije, tako proizvodne kot storitvene. Zato je 
standard povzetek dobre poslovne prakse in kot tak v pomoč organizacijam, ki ţelijo 
slediti samo najboljšemu. 
  
Standardi ISO 9000:2000 se zavzemajo za privzem procesnega pristopa pri 
razvijanju, uvajanju in izboljševanju sistema vodenja kakovosti. Procesni pristop se 
zrcali v strukturi standarda ISO 9004:2000, Sistem vodenja kakovosti – Smernice za 
izboljšanje delovanja, in tudi v ISO 9001:2000, Sistem vodenja kakovosti – Zahteve. 
Struktura »20 elementov« standarda ISO 9001:1994 je bila torej zamenjana s tem 
sistemom vodenja kakovosti, ki temelji na procesih. To je shematično predstavljeno 
na Sliki 4, ki prikazuje model sistema vodenja kakovosti, ki je osnovan na procesih. 
Prikazuje model celovitega obvladovanja kakovosti, osnovanega na procesih. Na 
obeh koncih procesa je postavljen kupec, saj se proces začne z zahtevami kupca, 
konča pa s preskrbo proizvoda kupcu. Rdeča nit procesa je stalno prizadevanje za 




Slika 4: Model sistema vodenja kakovosti, ki temelji na procesu 
 Vir: ISO 9000, Napotki za procesni pristop v sistemu vodenja kakovosti, 2003, str. 3 
 
Eden izmed osmih principov vodenja kakovosti, na katerih temeljijo standardi serije 
9000:2000, je povezan s procesnim pristopom. Zaţelen rezultat se doseţe uspešneje, 
kadar se aktivnosti in z njimi povezani viri vodijo kot proces. Standard ISO 9000:2000 
opredeljuje proces kot skupek med seboj povezanih ali vzajemno vplivajočih 
aktivnosti, ki pretvarjajo vhode v izhode (ISO 9000:2000, točka 3.4.1). 
 
Zgornji model pokriva vse zahteve tega mednarodnega standarda, vendar procesov 
ne prikazuje podrobneje. Pri vseh procesih se lahko uporabi metodologija, poznana 
kot »planiraj - izvedi - preveri - ukrepaj« (angl. Plan - Do - Check - Act; PDCA). 
 
Koncept PDCA, ki je večkrat označen tudi kot »Demingov cikel«, je prisoten na vseh 
področjih našega poklicnega in zasebnega ţivljenja in se nenehno uporablja, 
formalno ali neformalno, zavestno ali podzavestno, pri vsem, kar počnemo. Vsaka 
aktivnost, enostavna ali zapletena, se ravna po tem vzorcu brez konca. V okviru 
sistema vodenja kakovosti je PDCA dinamičen cikel, ki je lahko razvit znotraj vsakega 
procesa organizacije in za sistem procesov kot celoto. Zelo je povezan s planiranjem, 
uvajanjem, obvladovanjem in nenehnim izboljševanjem realizacije proizvoda in tudi 
drugih procesov sistema vodenja kakovosti. Vzdrţevanje in nenehno izboljševanje 
zmoţnosti procesa se lahko doseţe s konceptom PDCA, ki je predstavljen na Sliki 5, 
na vseh ravneh v organizaciji. To se nanaša na strateške procese na visoki ravni, kot 
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sta planiranje sistema vodenja kakovosti ali vodstveni pregled, in tudi na enostavne 
operativne aktivnosti, izpeljane kot del procesov za realizacijo proizvoda. 
 
Slika 5: Cikel planiraj - izvedi - preveri - ukrepaj 
 
Vir: Novak, 2001, str. 28 
 
PDCA lahko na kratko opišemo na spodaj navedeni način, in sicer (Novak, 2001, str. 
28): 
 planiraj; vzpostavi cilje in procese, potrebne za doseganje rezultatov v skladu 
z zahtevami odjemalcev in načeli organizacije, 
 izvedi; izvajaj procese, 
 preveri; nadzoruj in meri procese in proizvod glede načel, ciljev in zahtev za 
proizvod ter poročaj o rezultatih, 
 ukrepaj; ukrepaj tako, da se delovanje procesa nenehno izboljšuje.  
 
Model sistema vodenja kakovosti, osnovan na procesih, povzema stališče, da se vse, 
kar ima opravka s kakovostjo, začne in konča pri odjemalcu. Torej je gonilo modela 
odjemalec, ki nastopa na levi in na desni strani. Zahteve odjemalca postanejo 
»vhod« v sistem vodenja kakovosti. Ta »vhod« vstopa v načrtovanje proizvodov in 
storitev ter proizvodnjo in nudenje storitve. 
 
V spodnjem delu Slike 4 je prikazan glavni potek procesa, ki omogoča nastanek 
proizvoda ali storitve in se imenuje »Realizacija proizvoda«. V tem okvirčku so zajete 
različne aktivnosti, ki jih mora podjetje izvajati za izdelavo določenega proizvoda in 
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zagotavljanje določene storitve. To nato postane »izhod« iz podjetja v obliki 
proizvoda ali storitve. 
 
Iz modela je razvidno, da je pridobivanje informacij o zadovoljstvu kupca zelo 
pomembno. Taka in drugačna merjenja in ocenjevanja postanejo bistvene povratne 
informacije o delovanju organizacije. Ti sistemi merjenja so prikazani kot okvirček z 
naslovom »Merjenje, analize in izboljševanje«. 
 
Okvirček »Odgovornost vodstva« razlaga pomen voditeljske vloge v sistemu vodenja 
kakovosti. Odzivati se je potrebno na informacije in podatke, ki kaţejo, kako dobro 
oziroma slabo sistem deluje, ter priskrbeti ali prilagoditi vire, ki so potrebni za 
vzdrţevanje in izboljševanje sistema. Odgovornost vodstva zajema tudi potrebo, da si 
organizacija zastavi politiko in cilje. Iz teh izhaja potreba po pravilnem načrtovanju. 
Načrtovanje vključuje identificiranje procesov organizacije in zagotavljanje, da so le-ti 
ustrezno dokumentirani. Dokumentacija mora opredeljevati način, kako organizacija 
ţeli, da bi njeni procesi delovali. 
 
Organizacija mora priskrbeti ustrezne vire, da zagotovi kakovost proizvodov in 
storitev. K virom spadajo delovni prostor, oprema, material in zaposleni. Slednji 
morajo biti usposobljeni in kompetentni za izvajanje nalog, ki so jim naloţene. 
 
Aktivnosti pridobivanja podatkov in analiziranja, prikazane v okvirčku pod naslovom 
»Merjenje, analize in izboljševanje«, lahko kaţejo na izboljšanje sistema vodenja 
kakovosti, kot nakazuje puščica, ki kaţe proti okvirčku na vrhu, naslovljenim 
»Nenehno izboljševanje sistema vodenja kakovosti«. 
 
Ena od pomembnih lastnosti te verzije standarda je večja uporaba povratnih 
informacij kot močnega orodja vodstva. Povratne informacije pomenijo tudi neko 
obliko nadzorovanja ter tudi vir prepoznavanja moţnih izboljšav. 
 
Za izvajanje izboljšav organizacija lahko uporabi sredstva, in sicer izvajanje izboljšav 
kot del sistema vodenja kakovosti, kar vključuje obvladovanje neskladnosti, 
korektivne ukrepe in preventivne ukrepe ter procese pregleda, ki jih lahko razčlenimo 
na presojo, samoocenjevanje, vodstveni pregled ter merjenje in nadzorovanje, s 
katerimi organizacija kritično oceni celoten sistem vodenja kakovosti in dobi predloge 
za njegovo izboljšanje. Tako procesni model na Sliki 4 povezuje načela zagotavljanja 




3.7 PREDNOSTI STANDARDA ISO 9001:2000 
 
Izvajati sistem vodenja kakovosti pomeni sistematično izvajati različne aktivnosti, kot 
na primer (Prednosti standarda SIST ISO 9001:2000, 09.01.2009): 
 določiti politiko in cilje kakovosti, 
 določiti in uporabiti merila za ocenjevanje uspešnosti procesov glede na cilj, 
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 iskati priloţnosti za izboljšanje uspešnosti, učinkovitosti in poenostavitev 
procesov, 
 določiti metode za preprečevanje napak, zmanjševati neskladnosti in 
zmanjševati delo in stroške zaradi napak, 
 nadzorovati učinkovitost izboljšav, 
 ocenjevati rezultate glede na planirane rezultate. 
Standard pa poudarja še nekaj, in sicer usmerjenost organizacije k odjemalcu in 
objektivni pristop vodstva k odločanju. Če hoče organizacija pridobiti zaupanje 
stranke, morajo biti med njima vzpostavljeni taki odnosi, ki prinašajo obojestransko 
korist. 
Zato bi med prednostmi standarda SIST ISO 9001:2000 lahko izpostavili (Slovenski 
inštitut za standardizacijo, 09.01.2009): 
 je proţen sistem vodenja, 
 temelji na procesu in ne na postopkih, 
 spodbuja nenehno izboljševanje, 
 vidi v zadovoljstvu odjemalca merilo za uspešnost sistema, 
 vsakogar motivira s skupnim ciljem in zagotavlja sodelovanje, 
 v širokem okviru vključuje najvišje vodstvo, saj poslovne odličnosti ni mogoče 
delegirati, 
 navezuje se na zakonske in regulativne zahteve, 
 zahteva postavitev izmerljivih ciljev na različnih ravneh sistema, 
 osredotoči se na učinkovito notranje komuniciranje, 
 usmerja pozornost na razpoloţljive vire, 
 zahteva vrednotenje učinkovitosti usposabljanja in vodenja kakovosti.  
 
3.8 RAZMERJE DO ISO 9004 
ISO 9001 in ISO 9004, ki sta sicer po namenu različna, imata pa podobno strukturo, 
sta bila razvita kot skladni par standardov za sistem vodenja kakovosti, ki sta bila 
zasnovana tako, da drug drugega dopolnjujeta, vendar pa se lahko uporabljata tudi 
samostojno (ISO 9001 za majhna podjetja, 2003, str. 40). 
ISO 9001 specificira zahteve za sistem vodenja kakovosti za uporabo znotraj 
organizacije, certificiranje ali pogodbene namene. Osredotoča se na učinkovitost 
sistema vodenja kakovosti pri izpolnjevanju zahtev odjemalcev. 
ISO 9004:2000 daje navodila na podlagi širšega obsega ciljev sistema vodenja 
kakovosti kot ISO 9001, zlasti za nenehno izboljševanje celotnega delovanja in 
uspešnosti organizacije kot tudi njene učinkovitosti. 
Verziji standardov ISO 9001 in ISO 9004 iz leta 2000 imata sedaj skupno strukturo 
glavnih točk, s čimer je poenostavljena uporaba obeh standardov v povezavi drugega 
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z drugim. ISO 9001 se osredotoča na odjemalca, medtem ko gre ISO 9004 še dlje in 
vključuje druge zainteresirane strani. 
 
3.9 INTEGRACIJA SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI Z DRUGIMI SISTEMI 
 VODENJA 
Sistem vodenja kakovosti, kot ga določa standard ISO 9001:2000, predstavlja temelj 
in izhodišče za ostale sisteme vodenja, saj standardi in sistemi, ki določajo zahteve 
za posamezna strokovna področja, delujejo na predpostavki, da je sistem vodenja v 
organizaciji urejen, pregleden in obvladljiv. To pa organizacija najučinkoviteje doseţe 
z uporabo standarda ISO 9001:2000. Tako ta standard upravičeno lahko imenujemo 










Uspešnost poslovanja je potrebno meriti in presojati. V nadaljevanju bom opisala 
tradicionalne poglede na merjenje in presojanje uspešnosti poslovanja ter kako jih 
spremembe v sodobnem poslovnem okolju neizogibno spreminjajo. Opisala bom 
najpogosteje uporabljene finančne kazalnike, s katerimi merimo in presojamo 
uspešnost poslovanja podjetij, ter njihove temeljne pomanjkljivosti in zakaj se krepi 
spoznanje o pomenu nefinančnih kazalnikov za presojanje uspešnosti poslovanja ter 
kako je te kazalnike mogoče uporabiti pri konkretnem presojanju uspešnosti 
poslovanja. 
 
Nadaljevala bom z najbolj znanimi pristopi pri izbiri nefinančnih informacij in 
kazalnikov za presojanje uspešnosti poslovanja; uravnoteţeni sistem kazalnikov 
(angl. »balanced scorecard«) in moţnosti njegove uporabe v praksi. 
 
 
4.1 INFORMACIJE IN USPEŠNOST POSLOVANJA 
 
Informacije o uspešnosti poslovanja so temelj za sprejemanje pomembnih poslovnih 
odločitev. Organizacije jih potrebujejo tako pri iskanju odgovorov na strateška 
vprašanja kot na sprejemanje sprotnih, taktičnih odločitev. Torej, informacije o 
uspešnosti poslovanja morajo biti kakovostne, zagotoviti morajo zanesljivo presojo 
uspešnosti poslovanja in omogočiti, da bodo aktivnosti, ki bodo temeljile na teh 
informacijah, logične in dolgoročno ekonomsko upravičene. 
 
Opredeliti pa je potrebno, katere so sploh tiste informacije o uspešnosti poslovanja, 
ki omogočajo dovolj zanesljivo presojo. To lahko pojasnimo z razumevanjem pojma 
uspešnosti poslovanja. Najbolj široka opredelitev pravi, da poslovna uspešnost (angl. 
»Business Effectiveness«) pomeni delati prave stvari. Uspešnost moramo razlikovati  
predvsem od učinkovitosti (angl. »Efficiency«), ki pomeni delati stvari pravilno. 
Opredelitev uspešnosti je torej tesno povezana s tistim, kar ţelimo doseči, in pomeni 
odgovor na vprašanje, kako organizacija dosega svoje cilje. Višja stopnja doseganja 
cilja pomeni večjo uspešnost delovanja. Učinkovitost je zato prvi pogoj za visoko 
uspešnost, vendar pa je sama po sebi še ne zagotavlja. Lahko se tudi zgodi, da 
organizacija uresničuje, sicer zelo učinkovito, napačne stvari. Nedvomno pa 
učinkovito uresničevanje postavljenih ciljev vodi do visoke uspešnosti poslovanja. 
 
V sodobnem poslovnem okolju se je pojavila potreba po razlikovanju med merjenjem 
in presojanjem uspešnosti poslovanja. Uspešnost poslovanja je treba najprej izmeriti, 
nato pa še presoditi, ali izračunana vrednost kazalnika, ki smo ga izbrali kot merilo 
uspešnosti, kaţe pravo sliko o dejanski uspešnosti poslovanja. Torej kratkoročni 
finančni kazalniki, izvedeni iz dobička, ki so dolgo veljali kot primerni tako za 
merjenje kot za presojanje uspešnosti poslovanja, tej nalogi niso več kos. Za celovito 
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presojo so potrebni dodatni kazalniki, ki uspešnost poslovanja osvetljujejo z različnih 
zornih kotov. 
 
V zvezi z merjenjem in presojanjem uspešnosti poslovanja je ekonomsko-poslovna 
stroka razvila različne poglede. Anglosaška tradicija tem vprašanjem ni namenjala 
širše pozornosti in se je pri opredeljevanju merjenja in presojanja uspešnosti 
poslovanja opirala predvsem na dobiček kot temeljni cilj poslovanja podjetij v razvitih 
trţnih gospodarstvih. 
 
Nasprotno pa je evropska tradicija pod prevladujočim germanskim vplivom, znotraj 
katerega se je razvijala tudi slovenska stroka, vprašanje uspešnosti poslovanja 
obravnavala bolj celovito. Razvila je tri t.i. delne kazalnike za merjenje uspešnosti 
poslovanja, in sicer produktivnost dela, ekonomičnost in rentabilnost. Vsak osvetljuje 
uspešnost poslovanja z drugega zornega kota in šele hkratna obravnava vseh treh 
daje celovito sliko o uspešnosti poslovanja. Takšen pristop omogoča poglobljen 
vpogled v dejavnike, ki vplivajo na uspešnost poslovanja. Rentabilnost je najširši 
kazalec, ki vključuje vse dejavnike uspešnosti poslovanja in omogoča temeljito 
preučevanje vzročno-posledičnih zvez med posameznimi dejavniki ter njihovega 
vpliva na doseţeno uspešnost poslovanja. V njem najdemo zasnovo za potrebo po 
uvajanju dodatnih, predvsem nefinančnih kazalnikov za presojanje uspešnosti 
poslovanja, ki se v stroki vse bolj uveljavljajo. Takšen pristop vključuje tudi zasnovo 
za razlikovanje med merjenjem in presojanjem uspešnosti poslovanja. 
 
 
4.2 TRADICIONALNO POJMOVANJE USPEŠNOSTI POSLOVANJA 
 
Tradicionalno pojmovanje uspešnosti poslovanja, ki se je široko uveljavilo tudi v 
Sloveniji, izhaja iz reševanja temeljnega ekonomskega problema v okviru procesa 
gospodarjenja. Uspešnost meri in presoja s pomočjo treh delnih kazalnikov, in sicer 
produktivnosti dela, ekonomičnosti in rentabilnosti. 
 
Temeljni ekonomski problem se kaţe v omejenosti dobrin, s katerimi ljudje 
zadovoljujemo svoje potrebe. Zavestna človekova dejavnost, usmerjena v reševanje 
tega problema, pa je gospodarjenje. Organizirana druţba ta problem rešuje tako, da 
dobrine ustvarja oziroma proizvaja. Vendar pa so tudi poslovne prvine omejene 
dobrine, zato je z njimi treba dobro gospodariti. Bistvo uspešnega poslovanja je zato 
v uspešnem gospodarjenju. Uspešnost poslovanja torej odgovarja na vprašanje, kako 
se uresničuje temeljno načelo gospodarjenja, to je t.i. načelo »minimax«, ki ga lahko 
izrazimo na dva načina, in sicer ali doseči dani rezultat (učinek) z minimalnimi ţrtvami 
(z minimalno moţno porabo sredstev) ali z danimi ţrtvami (z danimi sredstvi) doseči 
maksimalen moţni rezultat (Tekavčič, Gradivo 5, 2007, str. 2). 
Pri ugotavljanju uspešnosti poslovanja nas torej ne zanima absolutna velikost 





Vendar pa je taka opredelitev uspešnosti poslovanja preširoka, da bi lahko mero 
uspešnosti poslovanja na njeni osnovi lahko enolično opredelili. Izrazimo jo lahko le z 
več t.i. delnimi merami ali kazalniki uspešnosti poslovanja. Ti kazalniki, ki so 
podrobneje opisani v nadaljevanju, so produktivnost dela, ekonomičnost in 
rentabilnost. 
 
Načelo produktivnosti zahteva doseganje čim večje količine poslovnih učinkov v enoti 
delovnega časa, načelo ekonomičnosti čim niţjih stroškov na enoto poslovnega 
učinka, načelo rentabilnosti pa čim večjega čistega rezultata (dobička) po enoti 
zaloţenega kapitala - z vidika lastnika ali sredstev - z vidika podjetja kot celote 
(Tekavčič, Gradivo 5, 2007, str. 4). 
 
Pri analizi uspešnosti poslovanja moramo izhajati iz vseh treh delnih mer uspešnosti 
poslovanja v njihovi medsebojni povezanosti. 
 
 
4.2.1 Produktivnost dela 
 
Produktivnost dela je naturalno merilo uspešnosti poslovanja. Problemi, povezani z 
merjenjem produktivnosti, so številni, nanašajo pa se tako na merjenje ustvarjene 
količine poslovnih učinkov kot tudi na zajemanje delovnega časa. Pojavlja se namreč 
vprašanje, ali zajeti le delovni čas delavcev, ki neposredno sodelujejo pri nastajanju 
poslovnih učinkov (proizvodov in storitev), ali delovni čas vseh delavcev. Nadaljnje 
vprašanje je, ali zajeti celotni razpoloţljivi delovni čas ali pa le čas, ko zaposleni 
dejansko delajo. Spet drugo vprašanje je, katero enoto vzeti za delovni čas; delovne 
ure, dneve, mesece ali kar celotno število zaposlenih v določenem letu. Odgovor na 
ta vprašanja je odvisen od tega, kaj ţelimo analizirati. Na primer, če ţelimo v analizo 
zajeti vse dejavnike, ki vplivajo na neizkoriščenosti delovnega časa, bomo v 
imenovalcu upoštevali povprečno število zaposlenih, če pa ţelimo ugotoviti, koliko 
proizvodov naredimo na opravljeno delovno uro, bomo upoštevali le dejansko 
porabljeni delovni čas, izraţen v urah.  
 
Še teţje je z zajemanjem količine ustvarjenih poslovnih učinkov. Večina podjetij 
namreč ustvarja raznovrstne poslovne učinke, ki jih ni mogoče preprosto sešteti. Da 
bi jih lahko sešteli, bi potrebovali pretvornike, s pomočjo katerih bi jih izrazili v 
primerljivih enotah mere. Tovrstnih informacij v podjetju običajno primanjkuje, zato 
prihaja do številnih problemov pri merjenju produktivnosti dela. Podjetja jo običajno 
izraţajo tako, da upoštevajo kar prihodke (bodisi celotne bodisi poslovne), kar pa 
zamegli bistvo produktivnosti kot naturalnega kazalnika poslovanja in v razmerah 
inflacije povzroča številne napačne interpretacije, ko gre za primerjave v času. 
Nemalokrat smo priča zmotnemu prepričanju, da se je produktivnost v organizaciji 
povečala, čeprav se je v resnici zmanjšala. Če se namreč dovolj povečajo prodajne 
cene, se prihodki na zaposlenega povečajo tudi v primerih, ko se proizvodnja in 




Dejavnike, ki vplivajo na produktivnost dela, lahko razvrstimo v pet skupin. Te so 
naslednje: tehnično-tehnološki, organizacijski, človeški, naravni in druţbeni dejavniki.  
 
Med tehnično-tehnološkimi dejavniki velja omeniti tehnično delitev dela, tehnično 
opremljenost dela in naravo tehnološkega procesa. Med organizacijske dejavnike 
sodijo izkoriščenost zmogljivosti, izkoriščenost delovnega časa, standardizacija in 
tipizacija, kooperacija, specializacija in drugi. V zvezi s človeškimi dejavniki kaţe 
posebej izpostaviti strokovno usposobljenost in intenzivnost dela, ki je odvisna od 
motivacije. Za uspešno poslovanje je potrebna primerna kombinacija obojega. Nič ne 
pomaga še tako usposobljen človek, če ves delovni čas ne počne ničesar. In še večja 
škoda je, če nekdo zagnano počne napačne stvari. Vsi ti dejavniki nakazujejo, kako je 
treba presojati uspešnost poslovanja v tistem sklopu, ki je odvisen od produktivnosti 
dela. Opredelitev teh dejavnikov je namreč izhodišče za kazalnike, ki jih je mogoče 
oblikovati za celovito presojanje poslovanja in njegove uspešnosti (Tekavčič, Gradivo 





Ekonomičnost opredelimo z razmerjem med ustvarjeno količino poslovnih učinkov in 
zanjo potrebnimi stroški ali z ustreznim recipročnim kazalnikom. Ekonomičnost se 
poveča, če se poveča količina ustvarjenih poslovnih učinkov na enoto stroškov ali če 
se zmanjšajo stroški na enoto poslovnega učinka. Če v praksi preučujemo 
organizacijo, ki ustvarja eno samo vrsto poslovnih učinkov, ni nikakršnega problema. 
Kakor hitro pa se srečamo z raznovrstno proizvodnjo, postane ta opredelitev 
neuporabna. V praksi zato ekonomičnost obravnavamo kot razmerje med prihodki in 
odhodki. Za večjo preglednost analize lahko izračunamo tudi delne ekonomičnosti 
(razmerje med poslovnimi prihodki in poslovnimi odhodki, med prihodki od 
financiranja in odhodki od financiranja ter med izrednimi prihodki in odhodki). 
Obstaja pa povezava med kazalnikom ekonomičnosti in produktivnosti. Ekonomičnost 
se bo povečala, če se bo ob danih stroških na zaposlenega delavca povečala 
produktivnost dela ali če se bodo ob dani produktivnosti dela zmanjšali stroški na 
zaposlenega delavca (Tekavčič, Gradivo 5, 2007, str. 8). 
 
Če skušamo iz navedenih ugotovitev zaključiti, kateri so dejavniki, ki vplivajo na 
ekonomičnost poslovanja, lahko ugotovimo, da mednje sodijo vsi tisti, ki vplivajo na 
produktivnost, poleg njih pa še tisti, ki vplivajo na cene poslovnih učinkov in prvin 
poslovnega procesa. Temu je treba dodati še dejavnike, ki vplivajo na racionalnost 
trošenja prvin poslovnega procesa, torej na izkoriščenost delovnega časa, opreme in 
materiala. 
 
Analiza ekonomičnosti je posebej zanimiva tudi zato, ker ţe kaţe, kako na poslovanje 
podjetja vplivajo dejavniki, na katere podjetje nima vpliva. Ekonomičnost, 
opredeljena z razmerjem med prihodki in odhodki, je namreč močno odvisna od 
gibanja trţnih cen. Tako lahko neugodna inflacijska gibanja povsem izničijo ugodne 





Rentabilnost je opredeljena z razmerjem med dobičkom in zanj vloţenim povprečnim 
kapitalom (dobičkonosnost kapitala). Vendar pa je tako opredeljena rentabilnost 
zanimiva predvsem z vidika lastnika podjetja, medtem ko je z vidika podjetja kot 
celote ustrezneje izračunavati t.i. rentabilnost sredstev, ki jo opredelimo z razmerjem 
med dobičkom in povprečno vloţenimi vsemi poslovnimi sredstvi (dobičkonosnost 
sredstev). Povezava obstaja tudi med kazalnikom rentabilnosti in ekonomičnosti. V ta 
namen se rentabilnost razčleni po t.i. DuPontovem obrazcu, ki vodi do dveh 
kazalnikov, in sicer prihodkov v primerjavi s povprečnimi sredstvi in deleţa dobička v 
prihodkih. 
 
Povečanje katerega koli od obeh kazalnikov pri nespremenjeni velikosti drugega 
kazalnika vodi do povečanja rentabilnosti. Pri tem kazalnik »prihodek v primerjavi s 
povprečnimi sredstvi« izraţa hitrost obračanja sredstev, medtem ko kazalnik »deleţ 
dobička v prihodkih« vključuje tudi ekonomičnost. 
 
Torej dejavniki, ki vplivajo na rentabilnost kot najsplošnejšo mero uspešnosti 
poslovanja, so vsi dejavniki, ki določajo hitrost obračanja sredstev, poleg njih pa tudi 
tisti, ki vplivajo na ekonomičnost. Za slednje velja, da so enaki kot tisti, ki vplivajo na 
produktivnost, pri čemer se jim mora dodati še dejavnike, ki vplivajo na cene 
poslovnih učinkov ter na cene in potroške prvin poslovnega procesa.  Tako je 
potrebno opredeliti še dejavnike, ki vplivajo na hitrost obračanja sredstev. Pri tem je 
manj pomembno, kako hitro se obračajo osnovna sredstva (stroji in oprema), saj je 
ta hitrost odvisna predvsem od računovodske politike v zvezi z določanjem 
amortizacijskih stopenj. Bolj pomembno je, kako hitro prehajajo iz ene pojavne oblike 
v drugo obratna sredstva. To so sredstva, ki nenehno kroţijo, se obračajo, so zdaj v 
eni, zdaj v drugi obliki. Iz denarne oblike prehajajo v obliko zalog materiala in 
surovin, iz te v obliko nedokončane proizvodnje in zalog polproizvodov, pa nato v 
obliko zalog končnih proizvodov, iz njih v terjatve do kupcev in končno spet v 
denarno obliko. Hitrost celotnega obrata je odvisna od dejavnikov, ki vplivajo na to, 
koliko časa se obratna sredstva nahajajo v posamezni obliki. Na čas vezave v obliki 
zalog materiala in surovin vplivajo razmere na nabavnem trgu in organizacija dela 
nabavne sluţbe. Faza nedokončane proizvodnje je odvisna od narave tehnološkega 
procesa in organizacije v proizvodnji. Čas vezave v obliki končnih proizvodov je 
odvisen od razmer na prodajnem trgu in organizacije prodajnega oddelka, to pa so 
tudi dejavniki, ki poleg načina izterjave vplivajo na dolţino vezave obratnih sredstev v 
obliki terjatev do kupcev.  
 
Vsi ti dejavniki so, tako kot to velja za dejavnike produktivnosti dela in 
ekonomičnosti, odlično izhodišče za oblikovanje številnih nefinančnih kazalnikov, s 
katerimi je mogoče presojati doseţeno uspešnost poslovanja, četudi jo merimo zgolj 
z enim samim finančnim kazalnikom, to je z rentabilnostjo (Tekavčič, Gradivo 5, 





4.2.4 Problemi v zvezi z računovodskimi podatki in finančnimi kazalniki za 
 presojanje uspešnosti poslovanja 
 
Podatke za izračunavanje uspešnosti poslovanja običajno zagotavlja računovodstvo. 
Najpomembnejši so podatki o dobičku podjetja ter o njegovem kapitalu in sredstvih, 
saj sluţijo za izračun dobičkonosnosti kapitala in sredstev. Računovodstva pripravljajo 
tudi številne druge podatke in informacije, ki jih vodstva organizacij potrebujejo za 
poslovno odločanje. V zvezi s tem jim je namenjenih vse več očitkov, češ da 
informacije, ki jih dajejo, ne zadoščajo za sprejemanje ustreznih poslovnih odločitev.  
 
Bistvo očitkov je, da so pripravljene informacije pomanjkljive in prepozne, da so 
preveč usmerjene na zunanje uporabnike in premalo na vodstva organizacij ter da se 
preveč osredotočajo na kratkoročne vidike poslovanja, premalo pa na potrebe po 
dolgoročnem preţivetju podjetij in drugih organizacij. Četudi večina očitkov drţi, 
odgovornosti za opisane razmere ne gre pripisovati predvsem in zgolj 
računovodstvom. Ta pripravljajo informacije tako, kot jim je dolga leta velevala 
stroka. Razmere pa so se v poslovnem okolju spremenile, te pa terjajo tudi drugačno 
informacijsko podlago za odločanje. Vodstva v hitro spreminjajočem se poslovnem 
okolju, ki zahteva nenehno prilagajanje, bolj kot kdajkoli potrebujejo pravočasne in 
zanesljive informacije o poslovanju. Izbira teh informacij ne more biti zgolj presoja 
računovodstva. Kazalniki, ki jih vodstva potrebujejo za spremljanje poslovanja in 
pravočasno odzivanje na spremembe v okolju, so odvisni od ciljev organizacije, od 
njene strategije, uporabljene tehnologije, izbrane organizacijske strukture in drugih 
dejavnikov. Zato so predmet presoje najvišjega vodstva organizacije, naloga 
računovodstva pa je, da jih pravočasno pripravi in v zvezi z njimi poda potrebne 
obrazloţitve (Tekavčič, Gradivo 5, 2007, str. 10). 
 
Temeljna ekonomska kategorija, ki vstopa v izračun uspešnosti poslovanja, je 
poslovni izid, ki ga v računovodskih izkazih prikazujemo v izkazu uspeha. Opredeljen 
je kot razlika med prihodki in odhodki, pri čemer ga poleg prihodkov in odhodkov iz 
poslovanja sooblikujejo še prihodki in odhodki iz financiranja ter izredni prihodki in 
odhodki. V primeru pozitivnega poslovnega izida govorimo o dobičku, negativni 
poslovni izid pa pomeni izgubo. Problem v zvezi s poslovnim izidom kot računovodsko 
kategorijo, ki vstopa v izračun kazalnikov uspešnosti poslovanja, je, da nanj vplivajo 
številne okoliščine, ki lahko povzročijo, da je računovodsko izkazan poslovni izid 
bistveno drugačen od poslovnega izida, opredeljenega z ekonomskimi sodili. To 
vzbuja dvom o primernosti uporabe računovodsko ugotovljenega dobička kot 
ekonomske kategorije poslovnega uspeha, ki naj bi jo uporabljali pri izračunavanju 
uspešnosti poslovanja. 
 
Torej kratkoročni finančni kazalniki, ki temeljijo na dobičku, ne omogočajo celovitega 
presojanja poslovanja v sodobnem poslovnem okolju. 
 
Vendar pa problemi v zvezi z računovodskimi tehnikami, ki vplivajo na višino 
računovodsko ugotovljenega dobička, niso edini, ki postavljajo pod vprašaj 
dobičkonosnost in druge kratkoročne finančne kazalnike, ki temeljijo na dobičku. 
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Temeljni problem je v nizki izpovedni moči kratkoročnih finančnih kazalnikov in zato v 
njihovi skromni informacijski vrednosti. Ti kazalniki namreč temeljijo na preteklih 
podatkih, zato izraţajo predvsem posledice sprememb na posameznih področjih 
poslovanja, pa še to zapoznelo in brez moţnosti ugotavljanja vzrokov, ki so pripeljali 
do sprememb. 
 
Zgolj upoštevanje kratkoročnih finančnih kazalnikov ne omogoča zanesljive presoje o 
tem, kako uspešno je posamezno podjetje. Zanašanje na trenutne finančne kazalnike 
pa lahko ogrozi dolgoročno preţivetje podjetja. 
 
Iz povedanega lahko razberemo, da, če ţelimo povečati informacijsko moč 
kratkoročnih finančnih kazalnikov poslovanja, jih moramo dopolniti s takšnimi 
kazalniki, ki bodo pojasnili razloge za njihove doseţene vrednosti (Fisher, 1992, str. 
31–38). Pozornost je potemtakem treba nameniti tudi nefinančnim kazalnikom, ki 
prispevajo k pojasnjevanju dejavnikov doseţene uspešnosti poslovanja. Nekateri med 
njimi dajejo tudi ustrezne usmeritve za ukrepe, ki jih je treba izvesti danes in jutri, da 
bi dosegli boljše rezultate v prihodnje. 
 
 
4.3 ZNAČILNOSTI SODOBNEGA POSLOVNEGA OKOLJA IN NJIHOV VPLIV 
NA  PRESOJANJE USPEŠNOSTI POSLOVANJA 
 
Podjetja, ki ţelijo preţiveti na zahtevnih svetovnih trgih, se soočajo z zahtevo po 
doseganju poslovne odličnosti. Ta od njih terja izjemno proţno poslovanje ter 
nenehno prilagajanje vedno novim zahtevam kupcev. Silovita konkurenca med 
ponudniki, ki je posledica hitrega znanstveno-tehnološkega razvoja, povezanega z 
izjemno rastjo produktivnosti dela, namreč povzroča, da kupci stopajo v središče 
pozornosti proizvajalcev. Podjetja se spopadajo z izzivom, kako pritegniti pozornost 
kupcev, ki se na trgu srečujejo s poplavo sorodnih izdelkov in zato pričakujejo 
poceni, vendar visoko kakovostne izdelke. V takšnih razmerah morajo podjetja, ki se 
ţelijo uveljaviti na globalnih trgih, sproti slediti doseţkom znanstveno-tehnološkega 
razvoja in uvajati sodobne tehnologije ter proizvodno-poslovna načela, kot sta ravno 
ob pravem času (angl. »Just in Time«) in celovito obvladovanje kakovosti (angl. 
»Total Quality Management«). Vendar pa je to zgolj potrebni pogoj za preţivetje na 
trgu. 
 
Zadostni pogoj zadovoljuje šele uresničevanje zahteve, da podjetje vsako od svojih 
aktivnosti opravi brezhibno v prvem poskusu, zato mora temeljito analizirati 
aktivnosti, ki jih opravlja. Vse nepotrebne aktivnosti mora odpraviti, potrebne pa 
mora opravljati skrajno učinkovito. To je načelo, ki ne velja le za podjetja, ampak za 





4.3.1 Analiza aktivnosti kot izhodišče za presojanje uspešnosti poslovanja 
  in njeno povečanje 
 
Vsaka organizacija opravlja najrazličnejše aktivnosti, med katerimi so ene bolj in 
druge manj pomembne za nemoteno poslovanje in doseganje visoke ravni poslovne 
uspešnosti. Strokovna literatura se je problema analize aktivnosti ţe lotila (Tekavčič 
M, 1997, str. 166–175). Avtorji se osredotočajo predvsem na tezo, da je potrebno 
ugotoviti, katere aktivnosti prispevajo k vrednosti z vidika kupca oziroma stranke in 
katere ne, ter pozornost usmeriti na učinkovito opravljanje prvih in odpravo drugih. 
Turney (1992, str. 20–25) meni, da mora organizacija v procesu analize aktivnosti 
opraviti naslednje štiri faze: 
1. ločitev bistvenih aktivnosti od nebistvenih, 
2. analiziranje pomembnih bistvenih aktivnosti, 
3. primerjava opravljanja aktivnosti z najboljšimi znanimi praksami in 
4. preučevanje povezav med aktivnostmi. 
 
Analiza aktivnosti je izhodišče za presojanje poslovanja in povečevanja njegove 
uspešnosti. Takšen pristop omogoča celovito analizo poslovnega procesa na temelju 
analize aktivnosti, s tem pa tudi iskanje najustreznejših rešitev za odpravljanje 
ugotovljenih slabosti v poslovanju. Za razvrstitev aktivnosti z vidika zaţelenosti v 
poslovnem procesu se lahko oblikuje matriko kakovosti aktivnosti z vidika 




Slika 6: Matrika kakovosti aktivnosti z vidika organizacije 
 
Vir: Tekavčič, 1997, str. 168 
 
Iz zgornje matrike je razvidno, da so v organizaciji brez dvoma najbolj zaţelene 
aktivnosti tipa A. To so aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti z vidika kupca oziroma 
stranke, in jih organizacija opravlja učinkovito. Tudi aktivnosti tipa B so v organizaciji 
zaţelene, vendar mora organizacija poiskati način, kako naj jih opravlja bolj 
učinkovito. Aktivnosti tipa C so manj zaţelene, saj ne dodajajo vrednosti z vidika 
kupca oziroma stranke, vendar jih zaradi potreb organizacije ni mogoče povsem 
odpraviti. Vsekakor mora biti teh aktivnosti čim manj, opravljati pa jih je treba čim 
bolj učinkovito ter po moţnosti tako, da se ujemajo tudi s potrebami in zahtevami 
kupcev oziroma strank. Nikakor pa v organizaciji niso zaţelene aktivnosti tipa D, saj 
niti ne prispevajo k vrednosti z vidika kupcev oziroma strank niti niso potrebne z 
vidika zahtev organizacije, zato tudi ni pomembno, ali jih organizacija opravlja 
učinkovito ali neučinkovito. Cilj organizacije mora biti, da takšne aktivnosti povsem 
odpravi. 
 
Pri analizi matrike kakovosti aktivnosti lahko vidimo tudi moţne vrste posegov v 
opravljanje posameznih aktivnosti. Uvrstimo jih lahko v naslednje štiri skupine, in 
sicer (Tekavčič M, 1997, str. 166–175): 
 popolna odprava aktivnosti, 
 zmanjšanje obsega aktivnosti, 
 povečanje učinkovitosti opravljanja obstoječih aktivnosti in 
 prerazporeditev aktivnosti v poslovnem procesu. 
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Namen teh posegov je dvojen, in sicer prvič: povečati deleţ aktivnosti, ki prispevajo k 
vrednosti z vidika kupcev oziroma strank, in drugič: povečati učinkovitost opravljanja 
zaţelenih in potrebnih aktivnosti. Oboje omogoča boljše obvladovanje aktivnosti, s 
tem pa zmanjšanje stroškov in povečanje uspešnosti poslovanja. Vse več avtorjev 
predlaga, da kaţe pri uresničevanju tega cilja uporabiti metodo benchmarkinga, ki 
sem jo podrobneje opisala v poglavju 4.4. 
 
Benchmarking lahko bistveno prispeva tako k odpravljanju aktivnosti, ki ne prispevajo 
k vrednosti z vidika kupcev, kot tudi k povečevanju učinkovitosti obstoječih zaţelenih 
in potrebnih aktivnosti. Vendar pa odpravljanje šibkih točk z močjo posnemanja 
najboljših poznanih praks ni nujno vezano le na primerjanje z zunanjimi normami, 
ampak lahko temelji tudi na normah, ki se oblikujejo znotraj podjetja. Če organizacija 
ugotovi, da lahko poveča učinkovitost poslovanja tako, da organizira aktivnosti, ki v 
enem delu poslovnega procesa predstavljajo šibko točko v poslovanju, na način, ki 
zagotavlja učinkovito opravljanje sorodnih aktivnosti v nekem drugem delu 




4.3.2 Naraščanje potreb po nefinančnih kazalnikih za presojanje 
uspešnosti poslovanja 
 
Okoliščine, ki narekujejo temeljito analizo aktivnosti, zahtevajo tudi drugačna merila 
za presojanje uspešnosti poslovanja. Manj pomembni postajajo kratkoročni finančni 
kazalniki poslovanja, narašča pa pomen nefinančnih kazalnikov, kar lahko poveţemo 
s potrebo podjetij po odkrivanju in odpravljanju vseh tistih aktivnosti, ki ne 
prispevajo k vrednosti poslovnih učinkov. Nefinančni kazalniki, ki pridobivajo pomen, 
so predvsem kazalniki, s katerimi merimo učinkovitost posameznih delov poslovnega 
procesa. Če te kazalnike poveţemo z zahtevo, naj podjetja opravljajo predvsem tiste 
aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti poslovnih učinkov z vidika kupcev, jih lahko brez 
dvoma obravnavamo tudi kot kazalnike, s katerimi presojamo uspešnost poslovanja. 
Povečanje učinkovitosti namreč zniţuje stroške poslovanja, kar pri nespremenjenih 
drugih okoliščinah vodi k večji uspešnosti poslovanja (Tekavčič, Gradivo 5, 2007, str. 
17). 
 
Različni avtorji predlagajo različne nefinančne kazalnike, ki jih je treba vključiti v 
presojanje uspešnosti poslovanja. Nekateri menijo, da je treba finančne kazalnike v 
celoti nadomestiti z nefinančnimi, večina pa poudarja potrebo po dopolnjevanju obeh 
skupin informacij, finančnih in nefinančnih.  
 
Svojevrsten pristop k presojanju uspešnosti poslovanja pomenijo tudi modeli nagrad 
za kakovost, med katere sodi tudi priznanje Republike Slovenije za kakovost. V svetu 
obstajajo trije temeljni tovrstni modeli, in sicer japonski (Demingovo priznanje za 
kakovost iz leta 1951), ameriški (nagrada Malcom Bridge iz leta 1987) in evropski 
(EQA-Evropska nagrada za kakovost, ki je bila prvič podeljena leta 1992). Posamezne 
drţave podeljujejo tudi nacionalne nagrade najuspešnejšim podjetjem, med njimi je, 
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kot rečeno, tudi Slovenija. Presojanje poslovanja podjetij, ki kandidirajo za nagrado, 
temelji na prepletenosti številnih finančnih in nefinančnih kazalnikov poslovanja 
(Tekavčič, Gradivo 5, 2007, str. 17). 
 
Verjetno najbolj celovito, zanesljivo in najbolj formalizirano rešitev povezovanja 
finančnih in nefinančnih kazalnikov za presojanje poslovanja pomeni pristop, ki sta ga 
uvedla Kaplan in Norton. Gre za managersko orodje, ki se je uveljavilo pod angleškim 
imenom »the Balanced Scorecard«, kar lahko prevedemo kot Uravnoteţeni sistem 
kazalnikov, katerega podrobnejši opis sledi v nadaljevanju. 
 
 
4.3.3 Uravnoteţeni sistem kazalnikov 
 
Nove okoliščine terjajo tudi nove kazalnike za presojanje uspešnosti poslovanja. Manj 
pomembni postajajo kratkoročni finančni kazalniki poslovanja, narašča pa pomen 
nefinančnih kazalnikov. To se lahko poveţe s potrebo podjetij po odkrivanju in 
odpravljanju vseh tistih aktivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti poslovnih učinkov. 
Nefinančni kazalniki, ki pridobivajo pomen, so predvsem kazalniki, s katerimi merimo 
učinkovitost posameznih delov poslovnega procesa. 
 
Različni avtorji predlagajo različne nefinančne kazalnike, ki v presojanju uspešnosti 
poslovanja dopolnjujejo tradicionalne kratkoročne finančne kazalnike. Najbrţ najbolj 
celovita, zanesljivo pa najbolj formalizirana rešitev za vključevanje nefinančnih 
kazalnikov v presojanje poslovanja pa je pristop, ki sta ga Kaplan in Norton razvila 
pod imenom the Balanced Scorecard (v slovenskem prevodu: Uravnoteţeni sistem 
kazalnikov).  
 
Če management ţeli, da bo podjetje poslovalo uspešno in raslo v skladu s 
pričakovanji, mora skrbeti, da bodo finančni in nefinančni kazalniki, ki kaţejo 
uspešnost uresničevanja ciljev podjetja, uravnoteţeni. Uravnoteţeni sistem 
kazalnikov presoja uspešnost poslovanja skozi prizmo štirih vidikov (Kaplan in 
Norton, 2000, str. 54): 
 finančnega,  
 poslovanja s strankami,  
 notranjih procesov in  
 učenja ter rasti. 
 
Cilji in kazalniki uspešnosti v uravnoteţenem sistemu kazalnikov poslovanja izhajajo 
iz vizije in strategije organizacije. Uspešnost poslovanja organizacije merimo z zgoraj 
omenjenimi štirimi vidiki, ki zagotavljajo ogrodje sistema. 
 
Prvi sklop sestavljajo finančni kazalniki, ki izraţajo pomembne informacije za lastnike 
podjetij. Drugi sklop poudarja vidik kupcev in zajema kazalnike, s katerimi 
management podjetja spremlja, kako podjetje oziroma organizacijo vrednotijo kupci. 
Tretji sklop vključuje kazalnike, ki so pomembni za učinkovitost in kakovost notranjih 
procesov, četrti sklop pa zajema kazalnike, pomembne za presojanje in zagotavljanje 
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učenja in rasti podjetja ali organizacije. Organizacija lahko po potrebi vključi še druge 
vidike poslovanja, na primer vidik dobaviteljev, če je to za njeno poslovanje bistveno 
in pomembno. Na izbor kazalnikov v modelu vplivajo predvsem strategija, 
tehnologija, organizacija in drugi dejavniki, zato ni mogoče govoriti o enem samem 
spletu kazalnikov, ki bi bil vnaprej določen in v celoti ustrezen za vsa podjetja in 
druge organizacije (Kaplan in Norton, 1996, str. 53–155). 
 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov je več kot zgolj taktičen ali operativen sistem 
merjenja. Inovativna podjetja ga uporabljajo kot strateški managerski sistem za 
dolgoročno izvajanje svoje strategije. Področja, ki so merjena v sistemu, ga 
uporabljajo za izvajanje ključnih managerskih procesov, in sicer za (Kaplan in Norton, 
1996, str. 157–160). 
 pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije, 
 posredovanje in povezavo strateških ciljev in kazalnikov, 
 načrtovanje, zastavljanje ciljev, usklajevanje strateških pobud in 
 učinkovitejše pridobivanje strateških povratnih informacij in izboljšanje 
procesa učenja. 
 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov zapolnjuje praznino v večini managerskih sistemov, 
to je pomanjkanje sistematičnega procesa za izvajanje strategije in pridobitev 
povratnih informacij o njej. Managerski procesi, zgrajeni okrog uravnoteţenega 




4.4 BENCHMARKING IN NEFINANČNI KAZALCI ZA PRESOJANJE 
POSLOVANJA 
 
Benchmarking je managersko orodje, ki ga v sodobnem poslovnem svetu uspešno 
uporablja veliko podjetij in drugih organizacij. Gre za proces primerjanja postopkov in 
opravil določenega poslovnega procesa s podobnimi procesi drugih, najboljših 
organizacij, s ciljem doseči najboljše in jih prehiteti. Koncept ni nov, poznamo ga ţe 
dobrih dvajset let. Njegovo avtorstvo pripisujemo korporaciji Rank Xerox, v različnih 
strokovnih delih pa ga obravnavajo in proučujejo številni tuji in domači avtorji, ki 
razpravljajo o njegovih različnih vidikih (Tekavčič, Gradivo 7, 2007, str. 1). 
 
 
4.4.1 Benchmarking in njegove osnovne značilnosti 
 
Benchmarking (ali tudi metoda najboljših praks; angl. »Best Practices Method«) 
predstavlja proces primerjanja postopkov in opravil določenega poslovnega procesa s 
podobnimi procesi v svetovno uspešnih podjetjih ali organizacijah, pri čemer se raven 
učinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti znotraj tega procesa v svetovno 
vodilnih podjetjih ali organizacijah postavi kot cilj, ki ga podjetje ali organizacija 
zasleduje, ali kot norma, s katero primerja lastno raven opravljanja proučevanih 
aktivnosti. Namen benchmarkinga je dvojen, in sicer »učiti se in izboljševati«. 
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Najpomembnejše informacije, ki jih podjetja pridobivajo v procesu benchmarkinga, 
so informacije o izdelkih in storitvah, o proizvodnih procesih, o izvajanju podpornih 
funkcij, o doseţenih poslovnih rezultatih (stroških, prihodkih, kazalcih o proizvodnji in 
kazalcih kakovosti) in o strategiji (o kratkoročnih in dolgoročnih planih ter o procesu 
planiranja v organizaciji). Cilj benchmarkinga je pospešiti proces poslovnih 
sprememb, ki vodijo do novosti in nenehnih izboljšav v izdelkih, storitvah in procesih, 
kar se kaţe v popolnem zadovoljstvu kupcev in v konkurenčnih prednostih, z 
uvajanjem izboljšav poslovnih procesov in najboljših praks podjetij, ki so znana po 
odličnosti v izvedbi. Cilj benchmarkinga bi zato lahko označili tudi z namero doseči in 
preseči najboljše, pri čemer je potrebno najprej določiti, kaj je tisto, kar je najboljše 
in s čimer se primerjamo, nato pa to doseči in končno preseči (Tekavčič, Gradivo 7, 
2007, str. 1, 2). 
 
 
4.4.2 Vrste benchmarkinga 
 
Poznamo več vrst benchmarkinga. Tip benchmarkinga opredelimo glede na dve 
izhodišči, in sicer kaj primerjamo z benchmarkingom ter od kod dobivamo 
benchmarkinške informacije. 
 
Ko primerjamo izdelke, storitve, procese in prakse znotraj organizacije, govorimo o 
internem benchmarkingu. O eksternem benchmarkingu pa govorimo, ko gre za 
primerjavo bodisi z neposrednimi konkurenti (konkurenčni benchmarking) bodisi z 
drugimi organizacijami, ki niso neposredno konkurenti (nekonkurenčni 
benchmarking). Nekonkurenčni benchmarking lahko nadalje delimo glede na to, ali 
gre za primerjavo z vodilnimi organizacijami oziroma podjetji v panogi, dejavnosti 
(funkcijski benchmarking) ali pa je ta primerjava usmerjena na najboljša podjetja 
nasploh (splošni benchmarking). Razčlenitev benchmarkinga na posamezne vrste 





Slika 7: Vrste benchmarkinga 
 Vir: Antončič, 1995, str. 19 
 
Pri internem benchmarkingu gre za primerjavo z drugimi deli iste organizacije. Veliki 
sistemi, predvsem velike korporacije, izvajajo svojo dejavnost na več mestih, v več 
oddelkih, ki tudi niso nujno na isti lokaciji. Te so lahko med seboj zelo oddaljene, 
lahko so celo v različnih drţavah. Takšni sistemi lahko to dejstvo izkoristijo za 
primerjavo med posameznimi deli sistema, z namenom izbrati najboljše poslovne 
prakse in jih kot interne standarde uvesti v vse dele sistema. 
 
O konkurenčnem benchmarkingu govorimo, ko lastno organizacijo primerjamo s 
svojimi neposrednimi konkurenti, in ugotavljamo, v čem so ti boljši. Ta primerjava 
lahko obsega izdelke, storitve ali delovne procese neposrednih konkurentov. Čeprav 
primerjava z neposrednimi konkurenti največkrat ne pomeni primerjave z najboljšimi 
praksami, pa informacije, pridobljene s konkurenčnim benchmarkingom, 
predstavljajo koristen vir idej in spoznanj o naših neposrednih konkurentih, ki 
delujejo na iste skupine kupcev, dobaviteljev, delničarjev, bank. Cilj konkurenčnega 
benchmarkinga je zato ugotoviti poloţaj lastne organizacije v primerjavi z 
neposrednimi konkurenti in pri tem, če je mogoče, prevzeti tiste prakse konkurentov, 
ki so boljše od naših lastnih. Poudariti pa velja, da je ta vrsta benchmarkinga 
običajno najteţje izvedljiva in najbolj občutljiva, saj konkurenčna podjetja iz različnih 
razlogov največkrat niso pripravljena sodelovati. 
 
Pri funkcijskem benchmarkingu gre za primerjavo z nekonkurenčnimi organizacijami, 
ki izvajajo podobne aktivnosti (npr. soba v hotelu in soba v bolnici). Za to vrsto 
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benchmarkinga je značilna laţja pot do potrebnih podatkov in odkrivanje visokega 
odstotka dobrih praks. 
 
Splošni benchmarking je podoben funkcijskemu, le da se pri njem osredotočimo na 
procese, ki so skupni za organizacije v več strokah oziroma dejavnostih. Za 
primerjavo vzamemo organizacije, ki so znane po odličnosti svojih izdelkov, storitev, 
postopkov, procesov. Cilj splošnega benchmarkinga je odkriti najboljše med 
najboljšimi praksami v svetu ali drugače rečeno, primerjati se z najboljšimi 
organizacijami. Glavne značilnosti, prednosti in slabosti internega, konkurenčnega in 
funkcijskega ter splošnega benchmarkinga strnjeno prikazujem v razpredelnici na 
Sliki 8. 
 
Slika 8: Značilnosti, prednosti in slabosti posameznih vrst benchmarkinga 
 
Vir: Spendolini, 1992, str. 17 
 
Slabosti benchmarkinga lahko razvrstimo v tri med seboj povezane sklope. To so čas, 
znanje in denar. Proces benchmarkinga je dolgotrajen proces, ki zahteva sodelovanje 
vseh članov benchmarkinške ekipe ter dobro poznavanje te metode. Veliki sistemi se 
odločajo za zaposlitev ali šolanje strokovnjakov za benchmarking. Management, ki 
ţeli vpeljati spremembe, mora veliko časa posvetiti načrtovanju in izpeljavi 
benchmarkinga. Na hitrost uvajanja benchmarkinga vpliva zmoţnost vzbujanja 
optimizma, pozitivnega mišljenja, pogleda v prihodnost in spreminjanja 
organizacijske kulture. Za doseganje ţelenega rezultata je potrebno vloţiti veliko 
časa, saj gre za postopen in relativno počasen proces spreminjanja organizacije. To 
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pa pomeni, da je benchmarking običajno povezan tudi s precejšnjimi stroški, zato je 
za vsak projekt benchmarkinga smiselno načrtovati in primerjati njegove stroške in 
koristi, kot da gre za naloţbo. 
 
 
4.4.3 Proces benchmarkinga 
 
Če se podjetje odloči resno posvetiti benchmarkingu, mora izoblikovati formalni 
proces benchmarkinga. Ta mora vključevati vse bistvene elemente in faze 
benchmarkinga ter biti hkrati dovolj razumljiv vsem zaposlenim, ki bodo v procesu 
sodelovali. Proces benchmarkinga poteka v petih stopnjah, ki jih prikazujem na Sliki 
9. 
 
Slika 9: Proces benchmarkinga 
         Vir: Spendolini, 1992, str. 48 
 
Prva stopnja procesa benchmarkinga predstavlja določitev predmeta primerjave. V 
tej fazi je potrebno opredeliti, komu so namenjene benchmarkinške informacije, 
ugotoviti, kakšne so potrebe in zahteve uporabnikov informacij, ter oceniti, kateri so 
ključni dejavniki uspeha organizacije, ki narekujejo izbiro predmeta primerjave. 
 
Druga stopnja benchmarkinškega procesa je namenjena izoblikovanju 
benchmarkinške ekipe. V tej stopnji se ugotavlja, kakšne ljudi se potrebuje in koliko 
naj jih bo vključenih v proces benchmarkinga. Benchmarkinška ekipa lahko vključuje 
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notranje in zunanje benchmarkinške specialiste in tudi druge zaposlene, ki lahko 
kakorkoli pomagajo pri izvedbi posameznih stopenj procesa benchmarkinga. 
 
Tretjo stopnjo procesa benchmarkinga predstavlja določanje benchmarkinških 
partnerjev. V tej stopnji se odkriva, katera podjetja so primerna za primerjanje 
(glede na v prvi stopnji procesa določen predmet primerjave). Organizacija se lahko 
primerja z neposrednimi konkurenti, z vodilnimi v panogi ali pa (predvsem glede 
najsplošnejših procesov) z organizacijami iz drugih dejavnosti. Pri iskanju primernih 
benchmarkinških partnerjev je potrebno najprej izdelati seznam dovolj zanesljivih 
virov informacij, od katerih se lahko pričakuje verodostojne podatke. Te vire se lahko 
razdeli v sedem skupin (Tekavčič, Gradivo 7, 2007, str. 5): 
 vladni viri (drţavni, regionalni ali lokalni), 
 specializirani strokovnjaki (konzultanti, analitiki), 
 trgovinska in poklicna zdruţenja ali mreţe, 
 mediji (strokovne publikacije in časopisi), 
 zaposleni, kupci in dobavitelji (tisti, ki najbolj poznajo organizacijo, ki izvaja 
benchmarking, in njene procese), 
 benchmarkinški partnerji (priporočila ter informacije o tem, kako in s kom se 
primerjajo najboljši), 
 ostali tuji viri informacij (banke, multinacionalke, veleposlaništva, mednarodne 
baze podatkov). 
 
Četrta stopnja procesa benchmarkinga zajema zbiranje informacij in njihovo analizo. 
To fazo je smiselno začeti le, če so bile predhodne faze pazljivo opravljene. Poleg 
tega pa je potrebno opozoriti, da mora organizacija najprej zbrati informacije o svojih 
izdelkih, storitvah in procesih, jih razumeti in znati razloţiti ter se šele nato lotiti 
zbiranja zunanjih informacij. 
 
Zadnjo, peto stopnjo benchmarkinškega procesa predstavlja izvedba oziroma akcija. 
Ta stopnja vključuje (Tekavčič, Gradivo 7, 2007, str. 5): 
 izdelavo poročila o benchmarkingu, 
 predstavitev ugotovitev zainteresiranim osebam v podjetju, 
 sporočanje ugotovitev drugim, to je preostalim skupinam v podjetju in 
benchmarkinškim partnerjem, 
 iskanje priloţnosti za izboljšanje izdelkov, storitev in procesov, za učenje in 
pridobivanje novih idej ter vpeljevanje novih konceptov v podjetje ter za 
oblikovanje funkcijskih mreţ in  
 vzpodbujanje ponovnega, ţe izboljšanega procesa benchmarkinga, ki bo 
vključil nove pomembne benchmarkinške partnerje. 
 
Če organizacija ţeli, da bo benchmarking uspešen, mora temeljiti na medsebojnem 
odnosu med partnerji, ki skušajo ustaviti situacijo, v kateri vse strani najdejo svoje 
koristi (t.i. »dobim-dobiš« oz. »win-win« situacija). To dejstvo velja še posebej 
poudariti v slovenskih razmerah, ko se mora gospodarstvo v celoti, in ne le vsako 
podjetje posebej, boriti za preţivetje na zahtevnih svetovnih trgih. Zato kaţe 
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razmisliti, kako zagotoviti kakovostne vire informacij za primerjavo, kakšna je in 
kakšna bi morala biti pri tem vloga različnih stanovskih zdruţenj. 
 
 
4.4.4 Benchmarking in analiza poslovanja 
 
Nobena organizacija ni še nikoli izboljšala svojih poslovnih rezultatov zgolj zato, ker 
je bolje spoznala lastno poslovanje. Vedenje o pomanjkljivostih poslovnega procesa 
ter o moţnostih za povečanje učinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti je šele 
potrebni pogoj za povečanje uspešnosti poslovanja. Zadostni pogoj pa predstavlja 
zahteva, da organizacija uporabi znanje, ki ga ima, za uvajanje ustreznih sprememb, 
ki omogočajo doseganje boljših poslovnih rezultatov. Zato tudi odločitev za izvajanje 
benchmarkinga v organizaciji ne more zagotoviti izboljšanja uspešnosti poslovanja, 
če organizacija ne zna uresničiti zadnje stopnje procesa benchmarkinga, to je 
izvedbe. Pri tem mora biti ta stopnja tesno povezana z analizo aktivnosti v 
organizaciji. 
 
Torej gre za pristop, ki zajema dobršen del analize poslovanja, a je hkrati po 
predmetu, s katerim se ukvarja, širši, saj ga zanimajo taktična in strateška vprašanja 
in tudi ekonomske in organizacijske spremenljivke, ki jih analiza poslovanja ne 
vključuje, medtem ko je v metodoloških prijemih po drugi strani tudi oţji, saj kot 
osnovo primerjanja jemlje le boljšo prakso oziroma najboljše prakse (Pučko, 1995, 
str. 25–38).  
 
Benchmarking gotovo ne more zanikati pomena klasično opredeljene analize 
poslovanja, kajti ne gre za neko revolucionarno novost, ki je ni moţno vpeti v proces 
analize poslovanja, ampak, nasprotno, poudarja naraščanje pomena določenih 
elementov analize poslovanja, in sicer predvsem preverjanje doseţenih poslovnih 
rezultatov v okolju ter potrebo po uporabi ugotovitev analize poslovanja za 
sprejemanje ukrepov, usmerjenih v izboljšanje poslovanja. 
 
Benchmarking in analizo aktivnosti lahko opredelimo kot izhodišči za povečanje 
uspešnosti poslovanja. Tudi analiza poslovanja je opredeljena kot proces 
spoznavanja poslovanja, ki sluţi za odločanje o izboljšanju njegove uspešnosti. Tako 
se neizbeţno postavlja vprašanje, kako ugotovitev, da moramo benchmarking in 
analizo aktivnosti tesno povezovati s povečevanjem uspešnosti poslovanja, vpliva na 
izbor kazalcev, s katerimi presojamo uspešnost poslovanja. Zahteva po visoki 
učinkovitosti opravljanja aktivnosti v vseh delih poslovnega procesa namreč zahteva 
tudi merila, s katerimi je moč kakovost in učinkovitost opravljanja posameznih 
aktivnosti sproti preverjati ter hkrati zagotoviti, da šibki členi ne bi postali ovira za 
delovanje in rast celotnega sistema. 
 
V sodobni strokovni literaturi zato ţe prevladuje spoznanje, da uspešnosti poslovanja 
določenega sistema ni mogoče presojati zgolj po kratkoročnih finančnih kazalcih 
poslovanja. V presojo je potrebno vključiti tudi ustrezne nefinančne kazalce, ki 
odraţajo, kako uspešen je sistem pri uresničevanju svojih kratkoročnih in dolgoročnih 
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ciljev. Če management ţeli, da bo organizacija poslovala uspešno in rasla v skladu s 
pričakovanji, mora poskrbeti, da bodo različni finančni in nefinančni kazalci, ki 
odraţajo uspešnost uresničevanja ciljev organizacije, uravnoteţeni. 
 
Čeprav različni avtorji različno razvrščajo nefinančne kazalce, ki jih je potrebno 
upoštevati pri presojanju uspešnosti poslovanja, pa je pomembno, da se je v stroki 
uveljavilo spoznanje, da je potrebno uspešnost poslovanja presojati celovito. Presoja 
mora temeljiti na ustreznem sklopu finančnih in nefinančnih kazalcev, ki omogočajo 
vpogled v to, kako se odvijajo procesi v organizaciji, v čem so njihove slabosti in 
kako jih je mogoče izboljšati. Benchmarking pa pri tem pomembno vpliva na to, kako 







5 PODJETJE HOBOTNICA, D.O.O. 
 
 
Podjetje Hobotnica, d.o.o., je bilo ustanovljeno junija 1993 s strani lastnika in od 
tedaj direktorja podjetja Hobič Silvestra. Poleg direktorja je v podjetju trenutno 
zaposlenih 17 ljudi, od teh jih 15 dela v proizvodnji. V zadnjih dveh letih je podjetje 
povečalo število zaposlenih za 9 delavcev. Podjetje je dejavno na naslednjih 
področjih: 
 izdelovanje tiskanih vezij, 
 opremljanje tiskanih vezij s SMD in THT elektronskimi elementi,  
 izdelovanje napisne aluminijaste plošče,  
 galvanski postopek anodne oksidacije aluminija in barvanje aliminija. 
 
Osnovni cilj poslovanja organizacije je zadovoljevanje potreb in zahtev kupcev, tako 
na domačem kot tudi na tujem trgu. Posledica tega je širjenje proizvodnje in s tem 
dolgoročna rast podjetja. Z izredno zavzetostjo in osebnim prispevkom vseh 
zaposlenih organizacija dosega dobre rezultate.  V nadaljevanju predstavljam 
organizacijsko shemo organizacije. 
 
Slika 10: Organizacijska shema Hobotnice, d.o.o. 
 
Vir: Hobotnica, d.o.o., 2008, str. 4 
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5.1 USMERITVE PODJETJA NA PODROČJU KAKOVOSTI 
Večina podjetij ima nekaj teţav pri vzpostavljanju sistema vodenja kakovosti. V 
majhnih podjetjih pa so le-te še toliko večje zaradi: 
 majhnih razpoloţljivih virov, 
 stroškov, povezanih z vzpostavljanjem sistema vodenja kakovosti, 
 teţav pri razumevanju in uporabljanju standarda, zlasti potrebe po nenehnem 
izboljševanju. 
 
Vsako malo podjetje, ki ţeli razviti svoj sistem vodenja preko zahtev standarda ISO 
9001:2000 in ki poleg odjemalcev upošteva še druge zainteresirane strani, bi moralo 
upoštevati standard ISO 9004, Quality management systems – Guidelines for 
performance improvement (Sistemi vodenja kakovosti – Smernice za izboljšanje 
delovanja). 
 
V podjetju se zavedajo, da so inovativnost, timsko delo, komunikacija, definiranje 
odgovornosti in pooblastil, opredelitev ciljev za doseganje kakovosti, opredelitev 
meril uspešnosti, vzpostavitev sodobnega informacijskega sistema in vzpostavitev 
sistema nagrajevanja ključnega pomena za uspeh. Zaradi ţelje po izboljšanju 
poslovanja so se odločili, da poslovni sistem uredijo skladno z zahtevami standardov 
serije ISO 9000. V sredini leta 2004 so prejeli certifikat kakovosti ISO 9001. V 
podjetju so se odločili, da bodo z notranjimi in zunanjimi presojami zagotovili 
delovanje, nadgrajevanje in dopolnjevanje sistema kakovosti tako, da bo dvignilo 
raven kakovosti izdelkov in procesov in bo sistem ustrezal zahtevam standarda ISO 
9001:2000. Vodstvo podjetja meni, da je v kakovost vredno vlagati.  
 
Poslovnost temelji na poštenem odnosu do kupca, ki mora dobiti to, kar zahteva in 
pričakuje, in sicer izdelek dogovorjene kakovosti, pravočasno izdelan in odpremljen, 
kakovostno preverjen in v zadostni količini. Podjetje gradi svoj odnos na ustreznih 
informacijah, sodelovanju in učinkovitem reševanju morebitnih problemov. Vsak 
zaposleni je odgovoren za kakovost svojega dela. V podjetju se zavedajo, da je 
stalno izobraţevanje in izpopolnjevanje na vseh področjih nujno, neizogibno in temelj 
dobrega dela. 
 
Eden ključnih strateških ciljev podjetja v letu 2009 je zmanjšanje napak in reklamacij 
kupcev. S popolnim nadzorom nad proizvodnjo bo podjetje skušalo zmanjšati število 
napak v proizvodnji, kar bo posledično vplivalo na število reklamacij. Hobotnica, 
d.o.o., si vsakodnevno prizadeva pridobivati nove kupce in jih seveda tudi obdrţati, 
saj je to pomemben aspekt ohranitve in obstoja podjetja v teh, mogoče malo 





6 UČINKI STANDARDA KAKOVOSTI ISO V ORGANIZACIJI 
 
 
Glavni cilj raziskave je ugotoviti učinke po uvedbi standarda in nadaljnje dejavnosti 
organizacije na tem področju. Vprašalnik sem povzela ter priredila po raziskavi, 
objavljeni v knjigi Učinki standarda kakovosti ISO; Od managementa kakovosti do 
poslovnega modela (Dolinšek in Piskar, 2006, str. 231–240). Najprej sem postavila 
splošna vprašanja o standardu kakovosti ISO in njegovih posledicah. Iz odgovorov 
sem dobila splošne informacije o uvedbi certifikata in njegovi organizaciji znotraj 
organizacije. Na I. del anketnega vprašalnika, ki je zajel splošne podatke o 
organizaciji, je odgovarjal tehnični direktor.   
 
Naziv proučevane organizacije, ki je bila ustanovljena leta 1993, je Hobotnica, d.o.o.  
Je torej druţba z omejeno odgovornostjo, njena dejavnost je večinoma proizvodna, 
zaposluje pa 18 ljudi. 
 
Drugi sklop vprašanj se je nanašal na splošna vprašanja o certifikatu in njegovih 
posledicah. V tem delu sta dve vrsti vprašanj. Vključno z vprašanjem 20 je tehnični 
direktor odgovarjal tako, da je napisal zahtevano informacijo oziroma je obkroţil eno 
ali več izmed danih moţnosti. V drugem delu pa je z od 1 do 5 ocenil, kako je uvedba 
standarda kakovosti ISO vplivala na navedene dejavnike uspešnosti poslovanja. 
Anketni vprašalnik je izpolnilo tudi 10 delavcev v proizvodnji. V II. delu vprašalnika so 
odgovarjali na vprašanja od 21 do 35. Pri analizi vprašanj ni bilo zaznati posebnih 
odmikov oziroma so vsi vprašani na vprašanja odgovarjali podobno. Končne ocene, 
prikazane v preglednicah na Sliki 11 in Sliki 12, sem dobila z izračunom povprečja 
oziroma aritmetične sredine. Ocene, ki so prikazane v preglednicah, sem 
zaokroţevala navzgor ali navzdol, tako da sem dobila cele vrednosti (primer: 
vrednost 3,5 in več sem zaokroţevala navzgor, torej pomeni oceno 4; vrednost 3,4 in 
manj sem zaokroţevala navzdol, torej pomeni oceno 3). 
 
Hobotnica, d.o.o., ima oddelek za kakovost, vendar je ta v okviru druge funkcije in ni 
samostojen. Stroški za samostojne oddelke so večinoma visoki, poleg tega pa je v 
organizaciji laţje vpeljati sistem kakovosti, če je zajet v okviru druge funkcije. 
Zaposleni ga laţje sprejmejo in vzamejo za svojega. Veliko vlogo pri odločitvi, ali naj 
organizacija ima samostojni oddelek za kakovost ali ne, pa ima velikost organizacije. 
 
Certifikat ISO je organizacija pridobila leta 2004, sistem kakovosti pa se je uvajal v 
celotni organizaciji. Uvedba standarda predstavlja strošek za organizacijo, in če je del 
organizacije izvzet iz pridobivanja, to še ne pomeni velikega prihranka časa in 
denarja. Organizacijam se zato splača vključiti vse njene dejavnosti. Poleg tega pa 
tudi organ za podelitev certifikata ob zunanjih presojah preverja uporabo znaka. Če 
se je uvedel sistem kakovosti ISO le v delu organizacije, mora biti na dokumentih 
natančno opredeljeno področje uporabe znaka.  
 
Uvedba certifikata ISO je potekala do enega leta in pol, organ za podeljevanje 
certifikata, ki je organizacijo presojal, pa je bil SIQ. 
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Pri uvedbi standarda kakovosti ISO je sodelovala zunanja organizacija. Uspeh same 
uvedbe in poznejših dejavnosti na tem področju je odvisen od začetka projekta, kako 
je zastavljen in ali pri njem sodeluje zunanja organizacija, ki laţje oceni, kako oz. na 
kakšen način zaposlene motivirati in pripraviti na prihajajoče spremembe.  
 
O vključenosti zaposlenih pri uvedbi in po uvedbi certifikata je iz 9. in 10. odgovora 
II. dela anketnega vprašalnika razvidno, da se je sodelovanje po uvedbi poslabšalo, 
in sicer od zelo zadovoljivega pri uvedbi na zadovoljivo po uvedbi. To kaţe, da je 
nujno nadaljevanje dejavnosti, sicer učinki stagnirajo. Na tem mestu potrjujem 
hipotezo številka tri. Kljub temu, da je Hobotnica, d.o.o., manjša organizacija z 18 
zaposlenimi, je sodelovanje zaposlenih po uvedbi padlo. Mogoče k padcu pripomore 
dejstvo, da ima organizacija več lokacij, kar lahko predstavlja oviro za vzpostavitev 
zadovoljive komunikacije in motivacije. 
 
Vključenost managementa organizacije pri uvedbi standarda kakovosti ISO je bila 
zelo zadovoljiva. To predstavlja zaupanje in podporo managementa sistemu 
kakovosti, kar pomembno vpliva na uspeh uvedbe sistema managementa kakovosti, 
na motivacijo zaposlenih ter nadaljnje dejavnosti organizacije.  
 
V organizaciji nimajo uvedenega sistema spremljanja in analiziranja dejavnikov, ki 
naj bi najbolj vplivali na kakovost proizvodov in procesov. Te parametre spremljajo le 
občasno. Dejavniki, ki najbolj vplivajo na kakovost procesov in proizvodov, pa so:  
 reklamacije odjemalcev, 
 zadovoljstvo odjemalcev, 
 produktivnost, 
 pravočasne dobave, 
 čim manjša fluktuacija zaposlenih, 
 dodatna znanja zaposlenih. 
 
Večina teh dejavnikov se v organizaciji tudi spremlja. Organizacija je spremljanje teh 
dejavnikov uvedla pred in med pridobitvijo certifikata ter po njej. Na tem mestu se 
zopet pokaţe potrditev tretje hipoteze, saj odgovor na 15. vprašanje II. sklopa kaţe 
na nadaljevanje dejavnosti po pridobitvi certifikata, sicer učinki stagnirajo. Ko se 
organizacija odloči, da bo določen dejavnik spremljala in ga povezala v celoto, je na 
pol poti do poglavitnega cilja, ki je uspešno poslovanje. Poleg obveznih pregledov 
managementa ter korektivnih in preventivnih ukrepov je organizacija pripravila 
program izboljševanja po uvedbi ISO. Program nenehnega izboljševanja naj bi v 
organizacijah izvajali poleg drugih dejavnosti, ki ţe potekajo. Sčasoma naj bi jih 
organizacije sprejele kot instrument vodenja.  
 
Organizacija spremlja tudi stroške v povezavi s sistemom kakovosti, in sicer stroške 
izobraţevanja za sistem kakovosti ter stroške, povezane s slabo kakovostjo.  
 
V splošnem velja prepričanje, da je pridobitev certifikata šele začetek. Aktivnosti, ki 
jih organizacija izvaja za zagotavljanje stalnega izboljševanja, so izboljšave procesov. 
To lahko pomeni ali celotno reorganizacijo procesov ali zmanjšanje časa za 
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opravljanje določenih nalog ali zniţevanje stroškov in podobno, kar je seveda 
najhitrejši in najbolj ţivljenjski način izvajanja izboljšav. Notranje presoje lahko 
organizacija uporabi v namen izboljšav v procesih. Takšne presoje organizacija 
načrtuje najmanj enkrat na leto, pa tudi večkrat na področjih, ki so šibka oz. imajo v 
sistemu še pomanjkljivosti. Organizacija nenehno izboljševanje zagotavlja tudi z 
izvajanjem čim več preventivnih in korektivnih ukrepov ter s preoblikovanjem 
organizacije.  
 
Glavna nefinančna cilja za organizacijo sta izboljšanje usposobljenosti zaposlenih ter 
ustvarjanje spodbudnega delovnega okolja. Zaposleni so jedro organizacije in njena 
uspešnost je v največji meri odvisna od uspešnih, zadovoljnih zaposlenih.  
 
Predvidene izboljšave v poslovnem procesu so usmerjene v izboljšanje splošne 
kakovosti poslovanja in kakovosti storitve za doseganje 100% zadovoljstva 
odjemalcev. To je tudi eno izmed osmih načel standarda kakovosti ISO, ki poudarja 
osredotočenost na odjemalce. Organizacija je odvisna od odjemalcev, zato mora 
razumeti njihove sedanje in prihodnje potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si 
prizadevati za preseganje njihovih pričakovanj. S to opredelitvijo se povezuje tudi 
predvidena izboljšava ugleda organizacije v očeh odjemalcev. Pomembno za 
organizacijo je tudi razvijanje rešitev z dodano vrednostjo ter razvijanje rešitev v 
tehnologijah prihodnosti in v razvijanju baz podatkov o odjemalcih in poslovanju, ki 
so nujno potrebne za sinergije in razvijanje vseh izboljšav, predvidenih za procese.   
 
Namen vprašanj v nadaljevanju ankete je bil ugotoviti splošno mnenje zaposlenega v 
organizaciji, ki se neposredno ukvarja s kakovostjo, ter kako je v organizaciji na 
navedene dejavnike uspešnosti poslovanja vplival uveden standard kakovosti ISO. 
Ocenjevalo se je z ocenami od 1 do 5, pri čemer je ocena 1 pomenila »sploh se ne 
strinjam«, ocena 2 »se ne strinjam«, ocena 3 »ne vem«, ocena 4 »se strinjam« ter 





Slika 11: Splošen vpliv uvedenega standarda 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Iz zgornje razpredelnice so lepo vidne ocene, ki jih je anketiranec pripisal k 
posamezni trditvi. Kakovost proizvodov in storitev se je zaradi standarda kakovosti 
ISO izboljšala, prav tako so se izboljšali poslovni rezultati organizacije oz. merjenje in 
obvladovanje procesov. Standard vpliva tudi na prepoznavnost organizacije. Če 
organizacija zna sporočiti odjemalcem, da ima standard, ga lahko uporabi kot 
konkurenčno prednost pred ostalimi. Standard organizacijam povečuje ugled na trgu 
in potrjuje njihovo resnost in zanesljivost poslovanja. Prav tako se je povečalo število 
inovacij poslovnih procesov. Uveden sistem je vplival tudi na boljšo preglednost 
procesov. Organizacija za izdelavo raznih analiz ter obvladovanje podatkov 
potrebujeta urejen informacijski sistem. Ocena v tabeli nam pokaţe, da je uveden 
standard vplival na izboljšanje urejenosti informacijskega sistema. 
 
Osredotočenost organizacije na odjemalce je posledica spoznanja, da je zadovoljstvo 
odjemalcev, ki se vračajo oziroma povečujejo naročila, poglaviten pogoj za 
dolgoročen in stabilen razvoj. Izpolnjevanje odjemalčevih zahtev in preseganje 
njihovih pričakovanj mora postati osnovni motiv ter središče pozornosti in dejavnosti 
organizacije. Standard vpliva na zadovoljstvo odjemalcev, ki je večje. Lojalnost 
odjemalcev pomeni, kolikšen deleţ odjemalcev ponovno kupi proizvod ali storitev. 
Glede na odgovor se vidi, da uvedba standarda ni vplivala na lojalnost odjemalcev. 
Odjemalec je sicer lahko zadovoljen s storitvijo, proizvodom, prijaznostjo in podobno, 
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ko pa osnovni kriterij za odločitev za nakup postane cena, pa organizaciji vpliv 
standarda pri lojalnosti odjemalca zelo malo pomeni. Drugače je pa pri sodelovanju z 
odjemalci. Večje zadovoljstvo odjemalca vpliva na boljše sodelovanje z njim, torej, če 
je zadovoljstvo večje, je tudi sodelovanje boljše.  
 
Uvedeni standard, glede na oceno anketiranca, ni imel vpliva na povečanje 
zadovoljstva zaposlenih, na izboljšanje vzdušja med zaposlenimi in razpoloţenja v 
organizaciji. 
 
Notranje presoje se uporabljajo kot uspešno orodje za zagotavljanje stalnih izboljšav. 
Organizacija jih uporabi kot neke vrste notranji nadzor poslovanja, za upoštevanje 
napisanih pravil dela, ugotavljanje moţnih izboljšav v okviru pogovora presojevalca z 
zaposlenimi in podobno. Kot posledica sta se izboljšali učinkovitost in uporabnost 
notranjih presoj. Z razvojem standarda in z leti dobre prakse se je tudi uporabnost 
zunanjih presoj izboljšala.  
 
Trditve iz zgornje razpredelnice sem po vsebini dodatno razdelila v osem skupin 
dejavnikov, kar je razvidno s spodnje Slike 12. 
 
 
Slika 12: ZBIRNA TABELA (Splošen vpliv uvedenega standarda) 
 




Preglednica kaţe, da je uvedeni sistem kakovosti vplival predvsem na: 
 izboljšanje kakovosti proizvodov in storitev, 
 izboljšanje uspešnosti poslovanja, 
 izboljšanje poslovnih procesov, 
 izboljšanje ugleda organizacije. 
 
Dobra praksa pa je izboljšala učinkovitost in uporabnost notranjih in zunanjih presoj. 
 
Vpliv standarda je slabši pri izboljšanju zadovoljstva odjemalcev, na zadovoljstvo 
zaposlenih pa standard ISO nima vpliva. 
 
Glede na rezultate potrjujem drugo hipotezo, da je organizacija dosegla manj 
učinkov, kot je pričakovala (pri zadovoljstvu odjemalcev in pri zadovoljstvu 
zaposlenih). Je pa dosegla boljšo kakovost in je uspešnejša. Ta ugotovitev pa 
potrjuje prvo hipotezo. Torej, da je organizacija s tem, ko je pridobila certifikat 
kakovosti ISO, dosegla boljšo kakovost in je uspešnejša kot pred pridobitvijo. 
 
6.1 VPLIV STANDARDA KAKOVOSTI ISO NA POSLOVNE FUNKCIJE 
V nadaljevanju bom prikazala rezultate tretjega dela ankete, in sicer vpliv standarda 
kakovosti ISO na poslovne funkcije. Šest delov tega tretjega sklopa ankete govori o 
vplivu uvedenega sistema kakovosti na spodnje dejavnike uspešnosti poslovanja: 
 na proizvodne dejavnike, 
 na finančne dejavnike, 
 na zadovoljstvo odjemalcev, 
 na kakovost dobaviteljev, 
 na zadovoljstvo zaposlenih, 
 na organizacijske dejavnike. 
 
Anketiranci (tehnični direktor in 10 delavcev, zaposlenih v proizvodnji) so z od 1 do 5 
ocenili, kako je uvedba standarda kakovosti ISO vplivala na navedene dejavnike 
uspešnosti poslovanja. (Obrazloţitev točk: 1– sploh se ne strinjam, 2 – se ne 
strinjam, 3 – ne vem, 4 – se strinjam, 5 – zelo se strinjam). Ocene, ki so prikazane v 
preglednicah (glej Slike 13–23), sem zaokroţevala navzgor ali navzdol, tako da sem 
dobila cele vrednosti (primer: vrednost 3,5 in več sem zaokroţevala navzgor, torej 





6.1.1 Vpliv standarda kakovosti ISO na proizvodne dejavnike 
 
Slika 13: Vpliv standarda na proizvodne dejavnike 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Zgornja tabela na Sliki 13 kaţe vpliv standarda na proizvodne dejavnike. Uvedeni 
standard je vplival na izkoristek delovnih sredstev, ki se je povečal, na urejenost 
proizvodnje in posledično tudi na izboljšane tehnološke povezave.  
 
Na stroške standard nima vpliva. To se vidi iz pripadajočih ocen pri materialnih 
stroških, stroških vzdrţevanja delovne opreme in strojev ter pri stroških delovne sile. 
Torej nobeni stroški se z uvedbo standarda ne zniţajo. Uvedba in vzdrţevanje 
sistema kakovosti v organizaciji staneta.  
 
Iz razpredelnice se vidi, kakšna je notranja komunikacija v organizaciji, kako tečejo 
informacije v proizvodnji in kako hitro se organizacija odzove novim zahtevam trga. 
Standard je vplival na boljši pretok informacij, saj se je notranja komunikacija z 
uvedbo standarda izboljšala, še vedno pa se organizacija prepočasi odziva na nove 
zahteve trga. Na dodano vrednost na zaposlenega je standard imel vpliv, saj se je le-




Slika 14: ZBIRNA TABELA (Vpliv standarda na proizvodne dejavnike) 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
V zgornji preglednici na Sliki 14 prikazujem skupine vprašanj glede vpliva standarda 
na proizvodne dejavnike. Kaţe, da je uvedeni sistem kakovosti vplival na določene 
proizvodne dejavnike bolj, na določene pa manj. Po vsebini sem jih dodatno razdelila 
na štiri skupine. Največji vpliv standarda je zaznati pri obvladovanju proizvodnje ter 
pri dodani vrednosti na zaposlenega, manjši vpliv je čutiti pri notranji komunikaciji in 
odzivnosti. Vpliv standarda je najslabši pri zniţevanju stroškov.  
 
Glede na napisano lahko ugotovim, da je organizacija dosegla premalo učinkov, kar 
je potrditev druge hipoteze. Organizacija pa je dosegla boljšo kakovost s tehničnega 
stališča (skupina vprašanj »obvladovanje proizvodnje«), boljša je notranja 
komunikacija in povečala se je dodana vrednost na zaposlenega. Organizacija pa ni 
učinkovitejša, kar se vidi iz ocen pri vprašanjih o stroških ter pri izredno majhnem 
vplivu standarda na hitrejši odziv novim zahtevam trga. Prvi del prve hipoteze lahko 




6.1.2 Vpliv standarda kakovosti ISO na finančne dejavnike 
 
Slika 15: Vpliv standarda na finančne dejavnike 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Pri vplivu standarda na finančne dejavnike je anketiranec ocenjeval sedem 
dejavnikov. Iz zgornje tabele je razvidno, da sistem kakovosti ni imel vpliva na 
rednejše plačevanje odjemalcev, sicer so bolj zadovoljni z uslugami dobaviteljev, tu 
pa se tudi vpliv standarda konča. Standard tudi ni vplival na povečanje plačilne 
sposobnosti organizacije ter na zniţanje stroškov poslovanja. Neposrednega vpliva 
tudi ni čutiti na povečanje dobička.  
 
Vpliv uvedbe certifikata je zaznan pri boljšem obračanju zalog in tudi rentabilnost se 
je izboljšala. Poslovne rezultate lahko gledamo zelo široko. Tu so vključeni rezultati 
vseh poslovnih funkcij. Anketiranec se strinja, da je standard vplival na poslovne 
rezultate nasploh, saj so se izboljšali. 
 
Skupna analiza vpliva uvedenega certifikata na finančne dejavnike pokaţe, da so 
vplivi posredni in v splošnem ocenjeni kot nizki. Standarda organizacija ne povezuje s 
finančnimi dejavniki. Organizacija je torej dosegla premalo učinkov na področju 




6.1.3 Vpliv standarda kakovosti ISO na zadovoljstvo odjemalcev 
 
Slika 16: Vpliv standarda na zadovoljstvo odjemalcev 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Vpliv standarda kakovosti ISO na zadovoljstvo odjemalcev sem preverila s sklopom 
osmih vprašanj. Uvedba standarda je vplivala na kakovost proizvodov in storitev. 
Razlogov za to je lahko več, na primer boljša urejenost notranje organizacije dela, 
namensko izobraţevanje zaposlenih, ki prihajajo v stik z odjemalci, ter še mnogi 
drugi. Še večjo pozornost odjemalcem namenja standard ISO 9000:2001, ki poudarja 
osredotočenost na odjemalce v več točkah. Vse to kaţe tudi posredno povezanost s 
poslovnimi rezultati organizacije. Standard vpliva tudi na zadovoljstvo in odjemalcev, 
ki se je po uvedbi povečalo. Veliko zadovoljstvo odjemalcev pa v trenutnem sistemu, 
v katerem je merilo pri izbiri ponudnika v večini primerov cena, ne vpliva na lojalnost. 
Odjemalci se morajo velikokrat zaradi cene odločiti za drugega ponudnika, s katerim 
pa lahko niso tako zadovoljni. Zato tu standard nima velikega vpliva.  
 
Če so odjemalci zadovoljni, je tudi število reklamacij manjše. Organizacija uporabi 
standard kot razlog in zahtevo, da je treba vse reklamacije zabeleţiti. S tem dobi 
čisto sliko o številu reklamacij, ki pa je lahko večje od števila pred pridobitvijo 
standarda. Kljub temu standard pozitivno vpliva na obvladovanje in zajemanje 
reklamacij. Vpliv standarda na kakovost poprodajnih storitev je nerazpoznaven. 
 
Vpliv standarda je mogoče prepoznati pri številu novih odjemalcev, ki se je povečalo, 
enako pri prodaji, ki se je tudi povečala. Pri dobičkonosnosti odjemalcev organizacija 
ne more prepoznati nekega neposrednega vpliva oz. povezovanja uvedenega 




Slika 17: ZBIRNA TABELA (Vpliv standarda na zadovoljstvo odjemalcev) 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Zgornja preglednica prikazuje skupno analizo vprašanj o vplivu uvedenega standarda 
na dejavnike zadovoljstva odjemalcev. Osem vprašanj sem po vsebini razdelila v tri 
skupine. Skupno največ vpliva ima standard na uspešnost prodaje, sledi vpliv 
standarda na reklamacije in poprodajne storitve, skupno najmanj vpliva pa je zaznati 
pri kakovosti, zadovoljstvu in lojalnosti.  
 
Po posameznih dejavnikih pa je organizacija zaradi pridobitve certifikata kakovosti 
dosegla boljšo kakovost s tehničnega stališča in je uspešnejša pri zadovoljevanju 
potreb in zahtev odjemalcev. To se vidi iz ocen naslednjih dejavnikov: povečanje 
kakovosti proizvodov in storitev, zadovoljstva odjemalcev, zmanjšanje števila prejetih 
reklamacij odjemalcev. Na tem mestu torej lahko potrdim prvi del prve hipoteze. 
Prepoznati je pa tudi vpliv na poslovno uspešnost, in sicer na povečanje števila novih 
odjemalcev in na povečanje prodaje, kar pa potrjuje tudi drugi del prve hipoteze. 
 
Organizacija je na posameznih področjih (večja lojalnost obstoječih odjemalcev, 
povečanje dobičkonosnosti odjemalcev) dosegla premalo učinkov. Torej na tem 




6.1.4 Vpliv standarda kakovosti ISO na dejavnike kakovosti dobaviteljev 
 
Slika 18: Vpliv standarda na dejavnike kakovosti dobaviteljev 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Zgornja preglednica kaţe rezultate ocenjevanja osmih vprašanj o vplivu standarda na 
dejavnike kakovosti dobaviteljev.  
 
Standard je izboljšal delo nabavne funkcije. Z uvedbo standarda se je izboljšal 
postopek izbora dobaviteljev. Organizacija mora v tem procesu ocenjevati in izbirati 
dobavitelje na osnovi njihove sposobnosti, da dobavijo proizvod v skladu z zahtevami 
organizacije. Določiti je treba merila za izbiro, ocenjevanje in ponovno ocenjevanje 
(ISO 9001:2000). Zaznan je tudi vpliv standarda na skrajšanje časa izvedbe naročil. 
Analiza vpliva glede izboljšanja popolnosti dobav kaţe velik vpliv standarda na ta 
dejavnik. Organizacija, ki pridobi standard kakovosti ISO, mora zadovoljiti njegove 
zahteve. To pa pomeni, da mora vplivati na dobavitelje, da čim bolj vestno 
izpolnjujejo dana naročila. Uveden standard je vplival na odzivnost in točnost, ki se je 
izboljšala. Ni pa vplival na zanesljivost dobaviteljev in na zadovoljstvo dobaviteljev ter 




Slika 19: ZBIRNA TABELA (Vpliv standarda na dejavnike kakovosti dobaviteljev) 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Zgornja preglednica prikazuje skupno analizo vprašanj glede vpliva standarda na delo 
nabavne funkcije ter zanesljivost in zadovoljstvo dobaviteljev. Največji vpliv 
standarda je bil zaznan v prvi skupini, in sicer kakovost nabavne funkcije. Manjši 
vpliv je čutiti pri zanesljivosti dobaviteljev, neposrednega vpliva standarda pa ni pri 
zadovoljstvu dobaviteljev in partnerskem odnosu. 
 
Organizacija je v sodelovanju z dobavitelji dosegla premalo učinkov. S tem potrjujem 
drugo hipotezo. Standard pa je organizaciji vsekakor pomagal doseči boljšo kakovost, 
kar pomeni potrditev prvega dela prve hipoteze. Ni pa zaznati neposrednega vpliva 




6.1.5 Vpliv standarda kakovosti ISO na dejavnike o zadovoljstvu 
zaposlenih 
 
Slika 20: Vpliv standarda na dejavnike o zadovoljstvu zaposlenih 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Zgornjih devet vprašanj v razpredelnici se nanaša na vpliv uvedenega sistema 
kakovosti na dejavnike o zadovoljstvu zaposlenih. 
 
Zahteve standarda ISO 9001:2000 govorijo tudi o večji vključenosti zaposlenih v 
sistem vodenja kakovosti. Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije, zato 
njihova polna vključenost omogoča, da so njihove sposobnosti kar najbolje 
uporabljene organizaciji v prid. Prvo vprašanje se je nanašalo na vpliv standarda na 
zadovoljstvo zaposlenih. Standard ni vplival na povečanje zadovoljstva zaposlenih. 
Razlogi so lahko prav v zahtevah standarda, po katerih se morajo zaposleni ravnati. 
To lahko vodi k povečanju delovnih nalog in to zanesljivo ne v njihovo zadovoljstvo. 
Standard lahko vodi v zadovoljstvo samo takrat, ko zaposlene vključimo v pridobitev 
ter vzdrţevanje sistema. Temu mora slediti pohvala in seveda nagrada. Standard ima 
tudi slab vpliv oz. ne vpliva na povečanje lojalnosti zaposlenih v organizaciji.  
 
Vpliv standarda na izboljšanje vedenja zaposlenih je slab oz. standard na ta dejavnik 
ni vplival. Prav tako je z vzdušjem zaposlenih. Uvedba standarda je sprememba. Velik 
del zaposlenih je proti njej. Če spremembe niso posredovane v pravi obliki, na pravi 
način, ob pravem času, lahko negativno vplivajo na razpoloţenje v organizaciji. 
Sproščujoče razpoloţenje v organizaciji, dobri medsebojni odnosi so nujno potrebni 
za kakovostno skupinsko delo. Vpliv standarda na izboljšanje razpoloţenja v 
organizaciji ni znan oz. je zelo šibak. Standard pa je vplival na povečano število 




Slika 21: ZBIRNA TABELA (Vpliv standarda na dejavnike o zadovoljstvu zaposlenih) 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
V zgornji preglednici je prikazana skupna analiza vprašanj glede vpliva standarda na 
zaposlene. Dejavniki so po vsebini razdeljeni v tri skupine. Največji vpliv standarda je 
mogoče zaznati v tretji skupini, izboljšave in izobraţevanje. Vpliva standarda pa ni pri 
prvi skupini, zadovoljstvu in lojalnosti zaposlenih, ter pri drugi skupini dejavnikov, pri 
vedenju, vzdušju in razpoloţenju med zaposlenimi. 
 
Organizacija je pri prvi in pri drugi skupini dosegla premalo učinkov. V zadnji skupini, 
v kateri sta bila v ospredju povečano število predlaganih izboljšav ter povečanje 
zanimanja za izobraţevanje, je rezultat sicer dober, vendar, gledano kot celota, je 
organizacija dosegla premalo učinkov. S tem potrjujem drugo hipotezo. Zaposlenim 




6.1.6 Vpliv standarda kakovosti ISO na organizacijske dejavnike 
 
Slika 22: Vpliv standarda na organizacijske dejavnike 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
V sklopu vpliva standarda na organizacijske dejavnike sem postavila enajst vprašanj. 
Vpliv standarda na spremembo organizacijske strukture je zelo velik. To pomeni, da 
je prišlo ob uvedbi standarda do bistvenih organizacijskih sprememb. Prav tako je 
standard vplival na spremembo kulture organizacije, ki se je izboljšala. Organizacijsko 
kulturo lahko razumemo kot »način, kako delamo in mislimo«. Gre za vrednote in 
norme organizacije, ki oblikujejo skupne vzorce vedenja in odnosov. Vsaka 
organizacija ima lastno kulturo, odvisno od značilnosti sodelavcev, tradicije, starosti 
organizacije, sloga vodenja, tehnologije, ki se uporablja, in okolja, v katerem deluje. 
 
Standard je imel vpliv na izboljšanje učinkovitosti izvajanja procesov. Realizacija 
proizvoda zahteva, da mora organizacija načrtovati in razvijati procese, potrebne za 
realizacijo proizvoda. Načrtovanje procesov mora biti v skladu z zahtevami drugih 
procesov sistema vodenja kakovosti (ISO 9001:2000).  
 
Prav tako je standard imel vpliv na pripravljenost strateških načrtov. Kot posledica 
dobre pripravljenosti strateških načrtov potekajo ukrepi in akcije managementa bolj 
načrtovano. Uveden standard je vplival tudi na spremembo strategije organizacije, 
vizije ter poslanstva. Standard pa ni vplival na povečanje števila izobraţevanj 
managerjev. To pa seveda ne pomeni, da se managerji ne izobraţujejo, ampak le da 
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standard ni imel velikega vpliva. Izobraţevanje managerjev poteka samo od sebe, ne 
glede na standard kakovosti ISO.  
 
Standard je vplival na izboljšanje komuniciranja med zaposlenimi. Da se standard 
lahko uvede in ga vzdrţuje, je potrebno zelo veliko komunikacije in povezovanj med 
zaposlenimi. Standard ISO 9001:2000, ki še posebej poudarja procesni pristop, to 
notranje komuniciranje še bolj spodbuja in zahteva. Standard spodbuja tudi 
komuniciranje, ki je vodoravno in ne horizontalno. V organizaciji je mogoče zaslediti 
vpliv standarda glede vodoravnega komuniciranja, ki se je izboljšalo. Prav tako je 
standard vplival na bolj demokratično vodenje. Vpliva standarda pri dejavniku 
nagrajevanje podpira kakovost ni zaznati. 
 
 
Slika 23: ZBIRNA TABELA (Vpliv standarda na organizacijske dejavnike) 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
V preglednici na Sliki 23 prikazujem skupno analizo vprašanj o vplivu sistema 
kakovosti na organizacijske dejavnike. Po vsebini sem jih razdelila v štiri skupine, in 
sicer na: 
 organizacijsko strukturo in kulturo organizacije, 
 učinkovitost izvajanja procesov ter načrte, ukrepe in akcije mendeţmenta, 
 strategijo, vizijo ter poslanstvo organizacije in 




Največji je vpliv standarda na organizacijsko strukturo in kulturo organizacije, sledijo 
pa učinkovitost izvajanja procesov ter načrti, ukrepi in akcije managementa. Manjši 
vpliv standarda je zaznati pri skupini strategija, vizija ter poslanstvo organizacije in 
pri skupini komuniciranje, vodenje ter nagrajevanje. 
 
Tako lahko delno potrdim prvo hipotezo, da je organizacija s pridobitvijo sistema 
kakovosti dosegla boljšo kakovost s tehnične plati (izboljšanje učinkovitosti izvajanja 
procesov, bolje pripravljeni strateški načrti organizacije, izboljšano načrtovanje akcij 
in ukrepov managementa, izboljšano komuniciranje, ki je bolj vodoravno, 
demokratično vodenje). Je pa dosegla premalo učinkov pri povečanju števila 
izobraţevanj managerjev in pri vplivu kakovosti, ki podpira nagrajevanje. Tako 
potrjujem drugo hipotezo. Na teh področjih so priloţnosti za izboljšanje.  
 
6.2 NADALJEVANJE DEJAVNOSTI NA PODROČJU KAKOVOSTI 
V četrtem delu sem organizacijo spraševala o nadaljevanju njihove dejavnosti na 
področju kakovosti. Vprašani je lahko pri prvih dveh vprašanjih obkroţil naslednje 
ocene: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – ne vem, 4 – se strinjam, 5 – 
zelo se strinjam. Pri vprašanjih od 3 do 6 pa je lahko obkroţil več moţnosti. 
 
Anketiranec je mnenja, da je sistem kakovosti ISO dober sistem za zagotavljanje 
kakovosti ter tudi da je sistem kakovosti ISO fleksibilen sistem. 
 
Tretje vprašanje je zajelo vse bistvene prednosti oz. dobre strani, ki jih je 
organizacija pridobila s certifikatom kakovosti ISO. Vprašani je obkroţil naslednje 
trditve: 
 izboljšala se je kakovost proizvodov in storite, 
 poslovni rezultati (uspešnost poslovanja) so se izboljšali, 
 povečalo se je število inovacij poslovnih procesov (stalne izboljšave), 
 procesi so bolj pregledni, 
 izboljšala se je urejenost informacijskega sistema, 
 boljša je predstavitev organizacije navzven, 
 boljše je sodelovanje s kupci. 
 
Na določenih področjih je organizacija dosegla pozitivne učinke, na določenih pa 
premalo učinkov. Slednja so, na primer zadovoljstvo zaposlenih, vzdušje zaposlenih, 
razpoloţenje med zaposlenimi, lojalnost odjemalcev ter še nekatera druga. 
 
Tako lahko potrdim prvo hipotezo, saj je organizacija dosegla boljšo kakovost s 
tehnične plati, kar se pa pri uspešnosti poslovanja, pri poslovni plati, kaţe posredno. 
Potrjujem tudi drugo hipotezo, saj je organizacija na določenih področjih dosegla 
premalo učinkov. 
 
Standard ISO 9001:2000 zahteva potrditev vseh teh področij. Le tako bo standard 
ISO 9001:2000 dosegel svoj pozitivni učinek in izboljšanje poslovnih rezultatov. 
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6.2.1 Nadaljnje poslovne odločitve organizacije glede kakovosti 
 
Organizacija, ki je pridobila standard kakovosti ISO, je zdaj na določeni stopnji 
razvoja. Standardu pa manjka določena mera fleksibilnosti in večje neposredne 
povezanosti s poslovnimi rezultati organizacije, zato je nujno, da organizacija začne 
razmišljati o razširitvi standarda na kak drug sistem kakovosti, ki bo imel to 
povezavo, ter ukrepati v zvezi s tem. Analiza vprašanja iz ankete (glej prilogo, 4. 
vprašanje, IV. del) pokaţe, da se bo organizacija lotila pridobivanja sistema vodenja 
z okoljem ISO 14000 in bo uporabila primerjalno ocenjevanje. Prenova procesov se 
ţe izvaja. Na tem mestu je torej razvidno, da organizacija razmišlja in ţe ukrepa ter 
uvaja druge sisteme kakovosti, kar je potrditev četrte hipoteze. 
 
Razlogi, zakaj se je/bo organizacija odločila za nadaljevanje dejavnosti in uvajanje 
drugih sistemov, pa so naslednji: 
 tehnološka nuja, 
 ekološke zahteve, 
 pogoji dobaviteljev, 
 zahteve odjemalcev. 
 
Vsaka organizacija mora po pridobitvi sistema kakovosti nadaljevati svojo pot. Glede 
na razloge, pa se bo odločila za uvedbo kakega novega sistema ali pa načrtovane 
izboljšave v posameznih poslovnih procesih. 
 
6.2.2 Glavne ovire pri vzpostavljanju poslovnih odločitev organizacije 
glede kakovosti 
 
Pri uvedbi novih sistemov oz. pri izboljševanju obstoječih nastajajo ovire. Glavna 
ovira za preučevano organizacijo je preobremenjenost managementa z rednim 
delom. Sledi ji slaba usposobljenost zaposlenih ter posledično premajhna podpora 
zaposlenih za spremembe.  
 
Največja ovira pri vzpostavljanju novih sistemov je management, ker je 
preobremenjen z rednim delom. Torej bi morala organizacija, ki se odloči za nove 
sisteme, načrtno rešiti ta problem: ali s prerazporejanjem nalog, zaposlovanjem 
zunanjih sodelavcev, prekvalifikacijo in podobno. Kot sem ţe ugotovila v prejšnjih 
poglavjih, je organizacija dosegla premalo učinkov kar zadeva dejavnike, ki govorijo 
o vplivu standarda na zadovoljstvo zaposlenih. Tu je pa razvidno tudi, da lahko 
zaposleni predstavljajo veliko oviro pri uvajanju sistemov. To se lahko reši z večjo 
vključenostjo zaposlenih, vzporedno s prerazporeditvijo njihovih delovnih nalog na 
ostale, z nagradami zaposlenim, ki jih podpira kakovost, večjo informiranostjo 







6.3 POTRDITEV ALI ZAVRNITEV POSTAVLJENIH HIPOTEZ 
V tem podpoglavju zdruţeno navajam potrditev ali zavrnitev štirih postavljenih 
hipotez.  
 
1. HIPOTEZA: Organizacija je s tem, ko je pridobila certifikat kakovosti 
ISO, dosegla boljšo kakovost (tehnično) in je uspešnejša (poslovno) kot 
pred pridobitvijo. 
 
Podatke za preverjanje prve hipoteze sem pridobila iz več delov anketnega 
vprašalnika, in sicer iz drugega in iz tretjega dela, kjer sem ugotavljala vpliv 
standarda na različne dejavnike. Hipotezo sem glede na različna področja 
spraševanja potrdila ali zavrnila. Spodnja tabela prikazuje dejavnike, na katere je 
standard kakovosti imel vpliv. 
 
Slika 24: Pozitiven vpliv standarda na dejavnike uspešnosti poslovanja 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Pri teh zgornjih dejavnikih potrjujem prvo hipotezo. Pri navedenih primerih je 
organizacija dosegla boljšo kakovost s tehnične plati, to pa se je pri poslovni plati 
(uspešnost poslovanja)  kazalo posredno in ne neposredno. Tu se še vedno pojavlja 
problem, kako ugotoviti neposredni vpliv standarda na poslovno uspešnost 
organizacije. Obstaja veliko posrednih vplivov, ki jih organizacija lahko pripiše 
sistemu kakovosti ali pa tudi ne.  
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Pri dejavnikih, ki so navedeni v spodnji tabeli, pa zavračam hipotezo, saj na podlagi 
analize anketnega vprašalnika, ne morem trditi, da je standard na njih vplival.  
 
Slika 25: Dejavniki uspešnosti poslovanja brez vpliva standarda 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
2. HIPOTEZA: Organizacija je dosegla premalo učinkov v primerjavi s 
pričakovanji. 
 
Pravilnost postavljene druge hipoteze sem preverjala v tretjem delu vprašalnika. 
Vprašani je ocenil vpliv standarda na določene dejavnike. Na določenih področjih je 
organizacija dosegla pozitiven vpliv, vendar je glede na zahteve standarda ali glede 
na udeleţence še vedno premajhen. Hipotezo sem glede na različna področja 
spraševanja potrdila. 
 
Glede na analizo anketnega vprašalnika lahko z gotovostjo potrdim, da je 
organizacija pri spodnjih dejavnikih dosegla premalo učinkov, in sicer pri: 
 
 PROIZVODNIH DEJAVNIKIH (vpliv na zniţanje materialnih stroškov, stroškov 
za vzdrţevanje delovne opreme in strojev, stroškov za delo), 
 
 FINANČNIH DEJAVNIKIH (vpliv na povečanje plačilne sposobnosti, na rednejše 
plačevanje odjemalcev, na zniţanje stroškov za poslovanje, na povečanje 
dobička), 
 
 ZADOVOLJSTVU ODJEMALCEV (vpliv na izboljšanje lojalnosti odjemalcev, na 
povečanje dobičkonosnosti odjemalcev), 
 
 KAKOVOSTI DOBAVITELJEV (vpliv na izboljšanje zadovoljstva dobaviteljev in 
zanesljivosti dobaviteljev), 
 
 ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH (vpliv standarda na zadovoljstvo in lojalnost 




 ORGANIZACIJSKIH DEJAVNIKIH (vpliv na povečanje zanimanja managerjev za 
izobraţevanje ter vpliv na nagrajevanje, ki ga podpira kakovost). 
 
3. HIPOTEZA: Nujno je nadaljevanje dejavnosti za nenehno izboljševanje, 
sicer standard kakovosti ISO v organizaciji stagnira in ne kaţe več učinkov. 
 
Podatke za preverjanje tretje hipoteze sem pridobila iz drugega dela vprašalnika. 
Nenehno izboljševanje organizacije po pridobitvi standarda kakovosti ISO poteka na 
več področjih. Moţnosti za nenehno izboljševanje so v prenovi oz. izboljšanju 
procesov. To lahko pomeni celotno reorganizacijo procesov ali zmanjšanje časa za 
opravljanje določenih nalog ali zniţanje stroškov ali podobno. To je seveda 
najhitrejši, najbolj ţivljenjski način izvajanja izboljšav. Notranje presoje lahko 
organizacija uporabi kot način zagotavljanja nenehnega izboljševanja. Drugi načini, ki 
jih organizacija uporablja za doseganje nenehnega izboljševanja, so še izvajanje čim 
več preventivnih in korektivnih ukrepov in preoblikovanje organizacije.  
 
Analiza teh odgovorov potrjuje tretjo postavljeno hipotezo, da je nujno nadaljevanje 
dejavnosti za nenehno izboljševanje. V nasprotnem primeru standard kakovosti v 
organizaciji stagnira in nima več učinkov. Pomembnosti teh dejavnosti se organizacija 
zaveda.  
 
4. HIPOTEZA: Organizacija mora standard kakovosti ISO čim prej razširiti 
na uvajanje drugih sistemov managementa kakovosti (uravnoteţeni izkaz 
uspeha, model poslovne odličnosti …). 
 
Podatke za preverjanje četrte hipoteze sem pridobila iz četrtega dela vprašalnika, in 
sicer iz četrtega vprašanja, kjer je vprašani lahko obkroţil več moţnosti.  
 
Vprašanje se je nanašalo na poslovno odločitev organizacije glede kakovosti. 
Organizacija se bo lotila pridobivanja sistema vodenja z okoljem ISO 14000 in bo 
uporabila za primerjalno ocenjevanje. Prenova procesov se ţe izvaja. Na tem mestu 
je torej razvidno, da organizacija razmišlja in ţe ukrepa ter uvaja druge sisteme 




V zadnjem času se v Sloveniji veliko govori o kakovosti, ki je ključ do uspeha. Število 
podjetij, ki so pridobila certifikat kakovosti ISO 9000, se iz leta v leto povečuje. Pri 
tem pa je treba vedeti, da standardi ISO 9000 predstavljajo minimalne zahteve, ki 
morajo biti izpolnjene, da se proizvod sploh pojavi na trgu. Mnogo podjetij, predvsem 
tujih, sklepa posle le s podjetji, ki so pridobila certifikat kakovosti. Proizvodi, ki 
ustrezajo nacionalnim oziroma mednarodnim standardom, pa še niso nujno 
kakovostni. To postanejo šele, ko ustrezajo tudi zahtevam in pričakovanjem kupcev.  
Zelo varljivo je tudi prepričanje, da je uvedba sistema kakovosti po standardih ISO 
nekakšen čudeţen recept za takojšnjo rešitev teţav in da je vprašanje uspešnosti 
organizacije mogoče rešiti le s pridobitvijo certifikata kakovosti. Postavitev sistema 
kakovosti in pridobitev certifikata, ki potrjuje, da poteka poslovanje v skladu z določili 
standardov serije ISO 9000, sta le dva od pogojev za vstop na konkurenčne trge. Če 
se sistem kakovosti uvaja samo zaradi pridobitve certifikata, nas lahko prav hitro 
zavede, ker nam daje laţen občutek, da nam uvedeni sistem zagotavlja uspešnost 
organizacije. Za uspešnost organizacije je to gotovo premalo. Certifikat je le orodje 
za učinkovito vodenje organizacije. Če nimamo proizvoda ali storitve, ki jo trg 
potrebuje, in če nismo upoštevali potreb odjemalcev, nam noben certifikat ne bo 
preprečil propada. 
Certifikat je vreden toliko, kolikor truda in znanja je vanj vloţenega, kajti poleg 
zunanjih zahtev standarda je potrebno v sistem kakovosti vključiti tudi notranje 
zahteve v organizaciji, saj standard ne vključuje ekonomskih kriterijev uspešnosti. 
Glede na ta hiter porast pridobitve certifikatov pa ostaja odprta dilema, kaj se v 
organizacijah dogaja po vzpostavitvi sistema. Ali organizacije res v vsakodnevni 
praksi delujejo po sistemu kakovosti? 
Končni cilj podjetja mora biti nenehno izboljševanje kakovosti, saj se pričakovanja in 
zahteve potrošnikov spreminjajo oziroma povečujejo iz dneva v dan. Proizvod, ki mu 
danes prepisujemo visoko kakovost, lahko ţe jutri postane le povprečen proizvod. 
Podjetje, ki ţeli neprestano izboljševati poslovanje, torej ne samo kakovost 
proizvoda, temveč celotni poslovni proces, mora čim prej usvojiti koncept celovitega 
obvladovanja kakovosti. Slednji koncept temelji na ugotovitvi, da se s kakovostjo 
splača aktivno ukvarjati, saj podjetje to stane manj, kot pa znašajo stroški napak ali 
slabe kakovosti. Kakovost obvladujemo z obvladovanjem razvoja proizvodov in 
procesov. Pri izboljšavah morajo sodelovati vsi zaposleni, ki pa morajo biti, za dobro 
in kakovostno delo, tudi usposobljeni in izobraţeni. Vodstvo mora zaposlenim dovoliti 
razvijati svojo kreativnost in sposobnosti. Celovito obvladovanje kakovosti zahteva 
tudi večjo zavzetost in sodelovanje vodstva, ki mora zaposlene z osebnim zgledom 
spodbujati k izboljšavam. Z upoštevanjem vrednot in načel celovitega obvladovanja 
kakovosti bo podjetje izboljšalo poslovne rezultate pa tudi odnose z zaposlenimi, 
poslovnimi partnerji, potrošniki in druţbo nasploh.  
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Nova obzorja, ki se odpirajo pri rasti managementa kakovosti, so več kot dobrodošla. 
Mednje lahko štejemo standard kakovosti ISO, sisteme za ravnanje z okoljem po 
zahtevah standardov skupine ISO 14000, celoviti management kakovosti TQM, 
Evropski model poslovne odličnosti. Moţnosti za napredovanje so neomejene, vse je 
odvisno od nas samih in od tega, s kakšno kakovostjo smo zadovoljni. Mnoge 
organizacije menijo, da je delo zaključeno s pridobitvijo certifikata, vendar sta 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
 
TQM – Total Quality Management (Celovito obvladovanje kakovosti) 
 
EFQM – European Foundation for Quality Management (Evropski sklad za upravljanje 
     kakovosti) 
 
BQF – British Quality Foundation (Britanska fundacija za kakovost) 
 
QC – Quality Control (kontrola kakovosti) 
 
QA – Quality Assurance (zagotavljanje kakovosti) 
 
CQI – Continuous Quality Improvement (stalno izboljševanje kakovosti) 
 
PDCA – Plan; Do; Check; Act (planiraj; izvedi, preveri; ukrepaj) 
 
ISO – International Standardization Organization (Mednarodna organizacija za      
 standardizacijo) 
 
SIST – Slovenski inštitut za standardizacijo 
 
SMD elektronski elementi – elektronski elementi za površinsko montaţo 
 
THT elektronski elementi – klasični elektronski elementi 
 
ELOX – AL. PL. – galvanski postopek anodne oksidacije aluminija 
 









ANKETNI VPRAŠALNIK (ţe izpolnjen) 
 
I. del: splošni podatki o organizaciji 
 
1. Naziv organizacije: Hobotnica, d.o.o. 
2. Leto ustanovitve organizacije: 1993 
3. Dejavnost organizacije: večinoma proizvodna 
4. Oblika druţbe: druţba z omejeno odgovornostjo 
5. Število zaposlenih: 18 
 
II. del: splošna vprašanja o certifikatu in njegovih posledicah 
 
V tem delu sta dve vrsti vprašanj. Vključno na vprašanje 20 odgovorite tako, da 
napišite zahtevano informacijo oziroma obkroţite eno ali več izmed danih moţnosti. V 
drugem delu z od 1 do 5 ocenite, kako je uvedba standarda kakovosti ISO vplivala na 
navedene dejavnike uspešnosti poslovanja.  
 




2. Če je odgovor »da«, ali je to v okviru druge funkcije v organizaciji? 
a) da 
b) ne, imamo samostojni oddelek 
 
3. Katero leto ste pridobili certifikat ISO? 2004 
 
4. Ali se je uvajal sistem kakovosti ISO v celotni organizaciji ali samo v njenem delu? 
a) celotna 
b) preteţen del 
c) manjši del 
 
5. Koliko časa je potekala uvedba certifikata ISO? 
a) do enega leta 
b) do enega leta in pol 
c) do dveh let 









7. Ali je pri uvajanju standarda kakovosti ISO sodelovala zunanja organizacija? 
a) da  
b) ne 
 
8. Katera zunanja organizacija ali posameznik je sodeloval pri uvajanju standarda 
kakovosti ISO? Certifikacijski organ, svetovalci SIQ 
 
9. Kakšna je bila vključenost zaposlenih pri uvedbi standarda kakovosti ISO? 
a) zelo zadovoljiva 
b) zadovoljiva 
c) manj zadovoljiva 
d) nezadovoljiva 
 
10. Kakšna je bila vključenost zaposlenih po uvedbi standarda kakovosti ISO? 
a) zelo zadovoljiva 
b) zadovoljiva 
c) manj zadovoljiva 
d) nezadovoljiva 
 
11. Kakšna je bila vključenost managementa organizacije pri uvedbi standarda 
kakovosti ISO? 
a) zelo zadovoljiva 
b) zadovoljiva 
c) manj zadovoljiva 
d) nezadovoljiva 
 
12. Ali imate v vaši organizaciji uveden sistem spremljanja in analiziranja tistih 
dejavnikov, ki po vaših izkušnjah najbolj vplivajo na kakovost proizvodov in 
procesov? 
a) sistem imamo uveden 
b) občasno spremljamo parametre 
c) sistem uvajamo 
d) standard kakovosti ISO zadostuje 
 
13. Kateri so dejavniki, ki najbolj vplivajo na kakovost proizvodov in procesov? 
a) reklamacije odjemalcev 
b) zadovoljstvo odjemalcev 
c) prepoznavnost pri odjemalcih 
d) čim manjši odpis 
e) produktivnost 
f) analize polproizvodov 
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g) analize proizvodov 
h) popolnost dobav dobaviteljev 
i) pravočasne dobave 
j) zanesljivost dobaviteljev 
k) odzivnost dobaviteljev 
l) kakovost storitev dobaviteljev 
m) spremljanje stroškov kakovosti 
n) zadovoljstvo zaposlenih 
o) motiviranost zaposlenih za izobraţevanje 
p) čim manjša odsotnost z dela (bolniška) 
r) čim manjša fluktuacija zaposlenih 
s) dodatna znanja zaposlenih 
 




15. Ali je sistem kakovosti ISO vplival na spremljanje gornjih dejavnikov? 
a) imeli smo jih ţe pred uvedbo ISO 
b) uvedli smo jih na pobudo certifikacijskega organa 
c) uvedli smo jih med uvajanjem ISO 
d) uvedli smo jih pred in med pridobitvijo certifikata ter po njej 
e) uvedli smo jih na lastno pobudo po uvedbi ISO 
 
16. Ali poleg obveznih predlogov s strani managementa ter korektivnih in 
preventivnih ukrepov ţe uvajate oz. izvajate stalno izboljševanje kakovosti svojih 
proizvodov in procesov? 
a) izboljšujemo po poslovniku ISO 
b) izboljševali smo ţe pred uvedbo ISO 
c) izboljševali smo med uvedbo ISO 
d) program izboljševanja smo pripravljali/pripravljamo po uvedbi ISO 
e) program izboljševanja smo pripravljali/pripravljamo pred in med uvajanjem ISO 
f) program smo pripravljali po uvajanju ISO in kasneje 
g) program smo pripravljali na lastno pobudo za ISO 
h) program smo pripravljali/pripravljamo na pobudo organa za podelitev certifikata 
 
17. Katere stroške spremljate v povezavi s sistemom kakovosti? 
a) stroške svetovanja 
b) stroške obvladovanja dokumentacije 
c) stroške za organ, ki podeljuje certifikat 
d) stroške notranjih presoj 
e) stroške izobraţevanja za sistem kakovosti 
f) stroški za merilno in preskusno opremo 
g) stroške informacijske podpore (za vzdrţevanje sistema kakovosti) 
h) stroške korektivnih ukrepov 
i) stroške preventivnih ukrepov 
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j) druge materialne stroške 
k) drugi stroški: stroški, povezani s slabo kakovostjo 
l) ne spremljamo stroškov kakovosti 
 
18. Velja prepričanje, da je pridobitev certifikata šele začetek. Katere so aktivnosti, ki 
jih izvajate/nameravate izvajati za zagotavljanje stalnega izboljševanja? 
a) izboljšave procesov 
b) preoblikovanje organizacije 
c) skrajševanje časa potrebnega za dokončanje cikla izvedbe naročil 
d) drastično zmanjšanje stroškov 
e) stalne kontrolne točke 
f) čim več preventivnih in korektivnih ukrepov 
g) izboljšave po Demingovem krogu (P-D-C-A) 
h) izboljšave pri izvajanju notranjih presoj 
 
19. Kateri so glavni nefinančni cilji, ki ste si jih zastavili? 
a) skrajševanje časa uvedbe proizvodov na trg 
b) izboljšanje usposobljenosti zaposlenih 
c) ustvariti spodbudno delovno okolje 
d) povezati nagrade z uspešnostjo poslovanja 
e) razviti informacijske zmogljivosti 
 
20. Katere so predvidene izboljšave v poslovnem procesu? 
a) izboljšanje poznavanja svojih trgov 
b) razviti strokovnost na področju tehnologij prihodnosti 
c) razviti rešitve z dodano vrednostjo (novi trgi) 
d) izboljšati ugled organizacije v očeh odjemalcev (ohranitev odjemalcev) 
e) izboljšati splošno kakovost poslovanja in kakovost storitve za doseganje 
100% zadovoljstva odjemalcev 







Ocenite, kako je v organizaciji na navedene dejavnike uspešnosti poslovanja vplival 
uveden standard kakovosti ISO, z oceno od 1 do 5, pri čemer ocena 1 pomeni »sploh 
se ne strinjam«, ocena 2 »se ne strinjam«, ocena 3 »ne vem«, ocena 4 »se 
strinjam« ter ocena 5 »zelo se strinjam«. 
 
21. Izboljšala se je kakovost proizvodov in storitev 1  2  3  4  5   
 
22. Poslovni rezultati (uspešnost poslovanja) so se izboljšali 1  2  3  4  5   
 
23. Ugled organizacije se je izboljšal 1  2  3  4  5   
 
24. Povečalo se je število inovacij poslovnih procesov   
     (stalne izboljšave) 1  2  3  4  5   
 
25. Procesi so bolj pregledni 1  2  3  4  5   
 
26. Izboljšala se je urejenost informacijskega sistema 1  2  3  4  5   
   
27. Zadovoljstvo odjemalcev je večje 1  2  3  4  5   
 
28. Odjemalci so bolj lojalni 1  2  3  4  5   
 
29. Sodelovanje z odjemalci je boljše 1  2  3  4  5   
 
30. Zadovoljstvo zaposlenih je večje 1  2  3  4  5   
 
31. Vzdušje med zaposlenimi se je izboljšalo 1  2  3  4  5   
 
32. Razpoloţenje v organizaciji se je izboljšalo 1  2  3  4  5   
 
33. Notranje presoje se uporabljajo kot uspešno orodje  
za zagotavljanje stalnih izboljšav 1  2  3  4  5   
 
34. Učinkovitost in uporabnost notranjih presoj se je izboljšala 1  2  3  4  5   
 





III. del: učinki certifikata po poslovnih funkcijah 
 
Ocenite z od 1 do 5, kako je uvedba standarda kakovosti ISO vplivala na navedene 
dejavnike uspešnosti poslovanja. (Obrazloţitev točk: 1-sploh se ne strinjam, 2-se ne 
strinjam, 3-ne vem, 4-se strinjam, 5-zelo se strinjam). 
 
A) PROIZVODNI DEJAVNIKI 
 
1. izkoristek delovnih sredstev se je povečal 1  2  3  4  5 
   
2. urejenost proizvodnje je boljša   1  2  3  4  5   
 
3. tehnološke povezave so izboljšane   1  2  3  4  5   
 
4. zniţali so se materialni stroški 1  2  3  4  5   
 
5. stroški vzdrţevanja delovne opreme in strojev so niţji 1  2  3  4  5   
 
6. v proizvodnji je boljši pretok informacij  
    (izdelovalni plani, plani naročil) 1  2  3  4  5   
 
7. odziv novim zahtevam trga je hitrejši (novi izdelki) 1  2  3  4  5   
 
8. stroški delovne sile so se zmanjšali 1  2  3  4  5   
 
9. povečala se je dodana vrednost na zaposlenega 1  2  3  4  5   
 
B) FINANČNI DEJAVNIKI 
 
1. plačilna sposobnost se je povečala 1  2  3  4  5   
 
2. odjemalci bolj redno plačujejo 1  2  3  4  5   
 
3. stroški poslovanja so niţji 1  2  3  4  5   
  
4. obračanje zalog je boljše 1  2  3  4  5   
 
5. dobiček se je povečal 1  2  3  4  5   
 
6. rentabilnost (organizacije kot celote) se je izboljšala 1  2  3  4  5   
 




C) DEJAVNIKI O ZADOVOLJSTVU ODJEMALCEV 
 
1. kakovost proizvodov in storitev se je povečala 1  2  3  4  5   
 
2. zadovoljstvo odjemalcev se je povečalo 1  2  3  4  5   
 
3. lojalnost obstoječih odjemalcev je večja 1  2  3  4  5   
 
4. število prejetih reklamacij odjemalcev je manjše 1  2  3  4  5   
 
5. kakovost poprodajnih storitev je boljša 1  2  3  4  5   
 
6. število novih odjemalcev se je povečalo 1  2  3  4  5   
 
7. prodaja se je povečala 1  2  3  4  5   
 
8. dobičkonosnost odjemalcev se je povečala 1  2  3  4  5   
 
D) DEJAVNIKI O KAKOVOSTI DOBAVITELJEV 
 
1. kakovost dela nabavne funkcije je boljša 1  2  3  4  5   
 
2. postopek izbora dobaviteljev se je izboljša 1  2  3  4  5   
 
3. čas izvedbe naročila se je skrajšal 1  2  3  4  5   
 
4. kakovost (popolnost) dobav se je izboljšala 1  2  3  4  5   
 
5. izboljšala se je odzivnost in točnost 1  2  3  4  5   
 
6. zanesljivost dobaviteljev se je izboljšala 1  2  3  4  5   
 
7. zadovoljstvo dobaviteljev se je povečalo 1  2  3  4  5   
 
8. izboljšal se je partnerski odnos dobavitelj/kupec 1  2  3  4  5   
 
E) DEJAVNIKI O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH 
 
1. zadovoljstvo zaposlenih se je povečalo 1  2  3  4  5   
 
2. lojalnost zaposlenih se je povečala 1  2  3  4  5   
 
3. število predlaganih izboljšav se je povečalo 1  2  3  4  5   
 




5. vzdušje med zaposlenimi se je izboljšalo 1  2  3  4  5   
 
6. razpoloţenje v organizaciji se je izboljšalo 1  2  3  4  5   
 
7. povečalo se je zanimanje za izobraţevanje 1  2  3  4  5   
 
F) ORGANIZACIJSKI DEJAVNIKI 
 
1. organizacijska struktura se je spremenila 1  2  3  4  5   
 
2. kultura organizacije se je spremenila 1  2  3  4  5   
 
3. učinkovitost izvajanja procesov se je izboljšala 1  2  3  4  5   
 
4. strateški načrt organizacije je bolje pripravljen 1  2  3  4  5   
 
5. ukrepi in akcije managementa so bolj načrtovani  1  2  3  4  5   
 
6. strategija organizacije, vizija ter poslanstvo so se spremenili  1  2  3  4  5   
 
7. povečalo se je število izobraţevanj managerjev   1  2  3  4  5   
 
8. komuniciranje se je izboljšalo    1  2  3  4  5   
 
9. več je vodoravnega komuniciranja    1  2  3  4  5   
 
10. vodenje je bolj demokratično  1  2  3  4  5   
 
11. nagrajevanje podpira kakovost   1  2  3  4  5   
 
IV. del: nadaljnje aktivnosti na področju kakovosti 
 
Napišite zahtevano informacijo oziroma obkroţite eno ali več izmed danih moţnosti, 
hkrati pa ocenite uveden standard kakovosti ISO z oceno od 1 do 5 točk. 
(Obrazloţitev točk: 1-sploh se ne strinjam, 2-se ne strinjam, 3-ne vem, 4-se strinjam, 
5-zelo se strinjam). 
 
1. Ali mislite, da je sistem kakovosti ISO  
dober sistem za zagotavljanje kakovosti? 1  2  3  4  5   
 




3. Katere so bistvene prednosti oz. dobre strani,  
ki ste jih pridobili s certifikatom kakovosti ISO?  
 
a) izboljšala se je kakovost proizvodov in storitev 
b) poslovni rezultati (uspešnost poslovanja) so se izboljšali 
c) povečalo se je število inovacij poslovnih procesov (stalne izboljšave) 
d) procesi so bolj pregledni 
e) izboljšala se je urejenost informacijskega sistema 
f) boljša je predstavitev organizacije navzven 
g) večje je zadovoljstvo kupcev 
h) kupci so bolj lojalni 
i) boljše je sodelovanje s kupci 
j) večje je zadovoljstvo zaposlenih 
k) izboljšalo se je vzdušje zaposlenih 
 
4. Obkroţite, kakšna bo/je vaša poslovna odločitev glede kakovosti. 
 
pridobitev oz. vzpostavitev ISO 14000 da   ne    
 
model poslovne odličnosti da   ne    
 
benchmarking (primerjalno ocenjevanje) da   ne    
 
metoda dvajsetih ključev           da   ne    
 
uravnoteţen sistem kazalnikov   da   ne    
 
prenova procesov        da   ne    
 
5. Obkroţite zakaj ste se/boste odločili za zgoraj obkroţene poslovne odločitve glede 
kakovosti? 
 
a) tehnološka nuja 
b) zahteve lastnikov 
c) ekološke zahteve 
d) ţelja zaposlenih 
e) pogoji dobaviteljev 
f) zahteva standarda ISO 9001:2000 
g) zahteve odjemalcev 
h) zahteve managementa 
 
6. Katere so bile/bodo glavne ovire pri vzdrţevanju zgoraj obkroţene poslovne 
odločitve? 
 
a) nezanimanje niţjih managerjev 
b) nezanimanje zaposlenih 
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c) premajhna podpora zaposlenih za spremembe 
d) slaba informacijska podpora 
e) preobremenjenost managementa z rednim delom 
f) slaba usposobljenost zaposlenih 
g) problemi z dobavitelji 




IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
 
Špela Bohinc, rojena 01.12.1982 v Kranju, študentka Fakultete za upravo, študijske 
smeri univerzitetnega programa Uprava izjavljam, da sem avtorica diplomske naloge 
z naslovom Vpliv ISO standardov v proizvodnem podjetju na kakovost. 
 
Diplomsko nalogo je lektorirala Milena Ilič. 
 
Dovoljujem, da se diplomska naloga objavi na svetovnem spletu ter da jo lahko bralci 
uporabijo za svoje izobraţevalne in raziskovalne namene s povzemanjem misli, idej, 
konceptov ter delov teksta ob upoštevanju avtorstva in navodil citiranja. 
 
 
 
